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Razvoj in usposabljanje kadra geostrojnik rudar in geotehnik v Premogovniku Velenje 
Zaposleni so pomemben del organizacije, saj s svojim znanjem in izkušnjami pripomorejo k 
doseganju ciljev organizacije in posledično vplivajo na poslovni rezultat. V času gospodarske rasti 
prihaja do pomanjkanja kadra na trgu dela, zato se organizacije soočajo z izzivi razvoja in 
usposabljanja lastnega kadra. V magistrski nalogi sem raziskovala področje razvoja in 
usposabljanja geostrojnikov rudarjev in geotehnikov v podjetju Premogovnik Velenje. Zaradi 
zmanjševanja vpisa na srednješolske rudarske programe bo podjetje v prihodnje moralo vzpostaviti 
načine razvoja in usposabljanja lastnega kadra, saj na trgu delovne sile ne bo na voljo dovolj 
kvalificiranih rudarjev. V ta namen sem izvedla kvalitativno raziskavo na vzorcu desetih 
zaposlenih, ki zasedajo različna delovna mesta v podjetju. Z analizo odgovorov sem raziskovala, 
kako spremembe na trgu dela vplivajo na pridobivanje kadra v podjetju, na kakšen način 
pridobivajo kader, kakšne metode razvoja zaposlenih uporabljajo in kateri bodo glavni izzivi, s 
katerimi se bo podjetje soočalo v prihodnje na področju razvoja in usposabljanja zaposlenih. 
Raziskava je pokazala, da trenutno obdobje gospodarske rasti vpliva na pridobivanje kadra v 
podjetju, saj nimajo veliko možnosti za selekcijo, kar posledično vpliva na padanje kvalitete 
zaposlenih v zadnjih letih. Pomanjkanje delovne sile se najbolj odraža v rudarskih profilih, ki jih 
podjetje pridobiva preko štipendijske politike in šolanja ob delu. Prekvalifikacija zaposlenih ob 
delu in uvedba skrajšanih izobraževalnih programov (NPK) bosta v prihodnje najboljši rešitvi za 
pridobivanje lastnega kadra. 
 
Ključne besede: pomanjkanje kadra, rudarstvo, pridobivanje kadrov, usposabljanje in razvoj 
zaposlenih. 
 
Development and training of the miners in Velenje Coal Mine 
Employees are an important part of the organisations because they are contributing to its goals and 
affect the business results with their knowledge and experiences. In the time of the economic 
growth, there is a shortage of human capital available on the labour market. For that reason, 
organisations are forced to cope with the challenges of development and training of employees. In 
my master’s thesis I was examining the development and training of miner employees in the Coal 
Mine Velenje. Because of the reduced enrolment in the mining high school programs in Slovenia, 
the company will not be able to recruit enough miners in the future from the labour market. Thus 
the miners will have to be trained inside the company. For that purpose, I conducted semi-
structured interviews with ten employees that occupy different positions in the company. I 
researched how the changes in the labour market affect the recruitment in the company, how 
employees are being recruited, which methods of employee development are being used and which 
will be the biggest challenges regarding development and training in the future. Research revealed 
the effect of the current economic growth on the recruitment in the company, because they do not 
have many options for employee selection, which consequently affects the drop of quality in 
employees in the recent years. Labour shortage is visible the most in acquiring the mining profiles. 
Company acquires these profiles through scholarships and part-time education of employees. 
Retraining of employees through part-time education and short education programs (national 
vocational qualification) will be the best solutions for the company's employee recruitment.  
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Zaposleni so osnova za delovanje vsakega podjetja. Z dobrimi zaposlenimi lahko podjetje doseže 
in preseže zastavljene cilje, širi svoje področje delovanja in izstopa med konkurenco. V trenutnem 
obdobju gospodarske rasti je iskanje kadrov na trgu dela precej oteženo, saj povpraševanje presega 
ponudbo. Če podjetje na trgu delovne sile ne pridobi ustrezno kvalificiranega kadra, je primorano 
kader razviti in usposobiti znotraj podjetja. Pri tem je pomembno, da podjetje vnaprej določi svoje 
ključne kadre, brez katerih ne more zagotavljati optimalnega delovanja ter za te kadre vzpostavi 
načrt razvoja in pridobivanja. Predpostavljam lahko, da bodo zaradi vedno večjega pomanjkanja 
tehničnega kadra številna podjetja v Sloveniji soočena z izzivom pridobivanja in usposabljanja 
ustreznih kadrov. 
Trg delovne sile se spreminja glede na ekonomsko sliko v državi. V času krize je stanje na trgu 
optimalno za delodajalce, saj lahko izbirajo med širšo ponudbo kadra, ki nima tako velike 
pogajalske moči pri izbiri bodočega delodajalca. V obdobju gospodarske rasti pa se stanje obrne v 
korist iskalcev zaposlitve, saj pomanjkanje ustrezno kvalificiranega kadra na trgu dela delodajalce 
prisili v medsebojno tekmovanje za kadre. S podobno situacijo se soočajo slovenski delodajalci že 
od leta 2014, ko si je država opomogla po gospodarski krizi in prešla v obdobje gospodarske rasti.  
V tem kontekstu se bom v magistrski nalogi osredotočila na izzive razvoja in usposabljanja kadra 
geostrojnik rudar in geotehnik v Premogovniku Velenje. Zaradi velikega upada vpisa na programe 
za geostrojnika rudarja in geotehnika se podjetje sooča s pomanjkanjem ustrezno kvalificirane 
delovne sile, ki je nujno potrebna za kontinuirano delovanje proizvodnega procesa, zato je 
vzpostavitev mehanizmov usposabljanja in razvoja kadrov velikega pomena za podjetje. 
Evropska unija si je zastavila cilj, da do leta 2050 postane podnebno nevtralna in 80 % vse 
električne energije pridobi iz obnovljivih virov. Ti ukrepi so neposredno povezani z rudarsko 
panogo v Evropi in Sloveniji ter vplivajo na dolgoročni obstoj rudarskih podjetij. Premogovnik 
Velenje se bo v prihodnosti neizogibno soočil z zapiranjem in posledičnim zmanjševanjem delovne 
sile, vendar brez ustrezno kvalificiranih kadrov ne bo mogel delovati. Kadri bodo potrebni tudi v 
času zapiranja rudnika za izkop preostalih zalog in sanacijo jame, pri čemer je ustrezno izobražen 
profil zaposlenih še toliko bolj pomemben zaradi kompleksnosti projekta. 
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Pomanjkanje kadrov v rudarstvu je globalni problem, saj se celotna industrija sooča s 
pomanjkanjem kvalificiranih talentov za zadoščanje proizvodnih potreb. Vsako leto več ljudi 
zapusti ta sektor, kot jih vstopi. Nekaj ključnih razlogov za odhod zaposlenih iz tega sektorja: 
splošna podoba rudarske industrije, upadanje števila diplomantov na rudarskih programih, 
pomanjkanje talentov in znanja kot posledica fluktuacije ter veliko število upokojitev (Schultz in 
Grimm, 2008, str. 54). Dickie in Dwyer (2011, str. 338) menita, da morajo rudarske organizacije 
za ohranitev konkurenčnosti pred drugimi podjetji vzpostaviti svoj sistem pridobivanja in 
razvijanja ključnih talentov. Najprej morajo identificirati ključen talent v podjetju in vzpostaviti 
strategije za zadržanje tega talenta tudi v težkih cikličnih obdobjih te industrije. 
O splošnem pomanjkanju kadra na državni ravni pričajo podatki Zavoda RS za zaposlovanje 
(2019b, str. 6), da se je v prvi polovici leta 2019 kar 44,6 % delodajalcev srečalo s pomanjkanjem 
ustreznih kadrov, velika podjetja pa so na ta problem naletela v kar 65,9 % primerih. Največ težav 
pri pridobivanju kadra imajo delodajalci pri iskanju kadra za slabše plačane poklice, fizično 
zahtevne ali za poklice z neugodnim delovnikom. Problem se pojavlja tudi pri iskanju kandidatov 
za tehnične poklice, za katere so potrebna poklicno specifična znanja in je težko usposobiti nov 
kader, ki nima ustreznih izkušenj in znanj. 
Statistika potrjuje obstoj problema pomanjkanja kadra na trgu dela v Sloveniji, zato je vprašanje 
oblikovanja primernih strategij pridobivanja in načinov razvoja kadrov samo odvisno od časa in 
naprednosti podjetja. Prej kot se bodo podjetja zavedala problema pomanjkanja kadra, prej bodo 
lahko aktivno pristopila k načrtovanju in izvedbi načrta reševanja tega problema. 
Namen in cilji magistrskega dela 
Namen magistrskega dela je raziskati načine pridobivanja kadrov iz zunanjih virov, možnosti 
usposabljanja in razvoja internih kadrov ter metod, ki se jih lahko podjetje pri tem poslužuje. S 
pomočjo znanstvene literature želim raziskati področje trga dela, strategije in metode za 
pridobivanje ključnih kadrov ter načine razvoja in usposabljanja kadrov. Cilj magistrske naloge je 
s pomočjo polstrukturiranih intervjujev pridobiti odgovore na raziskovalna vprašanja in oblikovati 
relevantne predloge za pridobivanje ključnega kadra ter opredeliti možne načine usposabljanja in 





V magistrski nalogi želim raziskati možne načine usposabljanja in prekvalificiranja kadra, vpliv 
trga dela na pridobivanje delovne sile in metode pridobivanja ter pomen razvoja kadrov v podjetju. 
Pri tem želim odgovoriti na temeljno raziskovalno vprašanje, kako razviti in usposobiti kader v 
podjetju. V nalogi bom na temeljno vprašanje odgovorila s pomočjo štirih raziskovalnih vprašanj. 
● Kako spremembe na trgu dela vplivajo na pridobivanje kadra? 
● Na kakšen način pridobivajo kadre v podjetju? 
● Kakšne metode razvoja zaposlenih uporabljajo v podjetju? 
● Kateri bodo glavni izzivi na področju razvoja in usposabljanja zaposlenih v prihodnje? 
 
Metodološki pristop in struktura 
Magistrsko nalogo bom razdelila na dva dela – teoretični in empirični del. V teoretičnem delu bom 
z analizo domače in tuje literature predstavila ključne teoretične pojme na področju trga dela, 
opisala vire in metode pridobivanja kadra ter predstavila različne poglede avtorjev na razvoj in 
usposabljanje kadra. V empiričnem delu bom s kvalitativno analizo polstrukturiranih intervjujev 
odgovorila na temeljno raziskovalno vprašanje o načinih razvoja in usposabljanja kadra v 
raziskovanem podjetju. 
Teoretičen del poleg uvoda, ki predstavlja prvo poglavje, sestoji iz treh krovnih poglavij, ki 
pripomorejo k boljšemu razumevanju raziskovalnega problema. Drugo poglavje je namenjeno 
predstavitvi problema pomanjkanja kadra na trgu dela, splošnim opredelitvam in orisu situacije na 
trgu dela v rudarstvu. V tretjem poglavju bom opredelila ključne pojme o kadrih in pridobivanju 
kadra, predstavila vire pridobivanja, različne strategije in metode pridobivanja ter podrobneje 
opisala stanje v Sloveniji in rudarski panogi. Četrto poglavje je namenjeno predstavitvi razvoja 
kadrov in možnih načinov, s katerimi lahko izobrazimo, usposobimo ali prekvalificiramo kader.  
V empiričnem delu magistrske naloge bom najprej predstavila raziskovano podjetje in poklic 
geostrojnika rudarja in geotehnika ter opisala uporabljeno metodologijo in potek raziskave. 
Raziskavo bom izvedla v obliki študije primera v raziskovanem podjetju. Izvedla bom deset 
polstrukturiranih intervjujev z zaposlenimi v podjetju, ki jih bom razdelila v dve skupini. Prvo 
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skupino intervjuvancev bodo predstavljali različni profili zaposlenih v jami, drugo skupino 
intervjuvancev bodo zastopali različni profili zaposlenih zunaj jame. Kombinirala bom pristop 
primarne lastne raziskave in sekundarne analize virov. S pomočjo sekundarne analize virov bom 
teoretične koncepte o usposabljanju in razvoju kadrov prenesla na študijo primera in preko analize 







2 POMANJKANJE KADROV NA TRGU DELA V SLOVENIJI 
 
2.1 Uvodne opredelitve trga delovne sile in pomanjkanja kadra 
Za razumevanje razvoja in usposabljanja kadrov je potrebno razumeti širši kontekst s podrobnim 
razumevanjem pristopov trga delovne sile. Trg dela igra ključno vlogo v razmerju med 
povpraševanjem in ponudbo. Idealno razmerje med povpraševanjem in ponudbo ne obstaja, saj trg 
dela ne more zagotoviti, da bi vsako prosto delovno mesto našlo primernega kandidata in obratno. 
V nadaljevanju navajam različne poglede avtorjev na trg dela in delovno silo, ki pripomorejo k 
boljšemu razumevanju problema pomanjkanja ustreznega kadra in razlogov za nastanek te 
situacije. 
»Trg dela lahko pojmujemo kot prostor in hkrati mehanizem, s katerim usklajujemo povpraševanje 
in ponudbo delovne sile. Povpraševanje po delovni sili je pogojeno s številom in vrsto 
razpoložljivih delovnih mest, ponudba delovne sile pa od števila in vrste delavcev, ki so na voljo. 
Trg dela predstavlja odnos, ki se oblikuje med delavci in organizacijami. Na trg dela vplivajo tudi 
zunanji dejavniki, zato je na trgu dela moč opaziti nenehno valovanje povpraševanja in ponudbe« 
(Bernik, 2017, str. 110). Kramberger1 (1999, v Svetlik, 2009a, str. 68) loči med nacionalnimi, 
evropskimi in globalnimi trgi delovne sile. Obstajajo tudi regionalni oziroma lokalni trgi delovne 
sile, kjer je iskanje delavcev in delovnih mest omejeno na določen kraj ali regijo. Ko delodajalci 
iščejo delavce z določenimi poklicnimi izkušnjami ali izobrazbo, govorimo o poklicnih trgih 
delovne sile. Zakon o urejanju trga dela2 (ZUTD, 2011, 5. člen) trg dela definira kot »prostor, na 
katerem se srečujejo iskalci zaposlitve z znanji, veščinami in delovnimi izkušnjami ter delodajalci, 
ki iščejo kandidate za prosta delovna mesta oziroma vrste dela.«  
Vukovič in Miglič (2006, str. 61) prav tako trg dela opredelita kot prostor, ki se spreminja glede 
na potrebe zaposlenih in kjer organizacije pridobivajo potrebne kadre. »Glavna posebnost trga 
delovne sile izhaja iz lastnosti delovne sile kot predmeta menjave. Delovna sila je namreč 
neločljivo povezana s svojim prodajalcem in je le potencial oz. način, kako in v kolikšni meri bo 
                                               
1 Kramberger, A. (1999). Poklici, trg dela in politika: poklicni problem socialne države, empirični primeri iz Slovenije. 
Ljubljana: Znanstvena knjižnica, Fakulteta za družbene vede.  




realizirana, ni odvisen le od tržnih razmerij in odgovorov, ampak tudi od motivacije, izkušenj in 
drugih lastnosti nosilca delovne sile« (Svetlik in Trbanc, 2002, str. 34).  
Trg delovne sile je tesno povezan tudi z gibanjem gospodarske rasti. V obdobju recesije prihaja do 
zmanjševanja števila zaposlenih in racionalizacije poslovanja, kar vodi v povečanje števila 
brezposelnih in prenos finančnega bremena brezposelnosti na državo. Kadrovski menedžment v 
podjetju mora biti pripravljen na krizno obdobje in ravnati previdno, da z zmanjšanjem števila 
zaposlenih ne zmanjša tudi kakovosti storitev. Pomembno je, da podjetje z ustreznimi kadrovskimi 
ukrepi poskrbi za čim manjše učinke na zaposlene (prezaposlitve, možnost samozaposlitve). V 
obdobju gospodarske rasti se znižuje brezposelnost in viša zaposlenost. Podjetja se morajo za 
najboljše kadre boriti na trgu dela, zato morajo biti bolj domiselna in fleksibilna pri zaposlovanju 
kadrov. Najuspešnejša podjetja v času gospodarske rasti so tista, ki imajo visok ugled delodajalca 
in dobro blagovno znamko, ki privlači nove kadre (Bernik, 2017, str. 113). 
Trg dela obstaja znotraj in zunaj organizacij. Notranji trg je sestavljen iz procesov načrtovanja, 
pridobivanja, razporejanja, usmerjanja, usposabljanja, ocenjevanja in nagrajevanja sodelavcev. Te 
naloge sodijo v okvir menedžmenta sodelavcev, ki organizaciji prinaša prednosti v obliki 
zmanjševanja stroškov zaradi prekinitve delovnega razmerja in pridobivanja novih zaposlenih, 
večje rentabilnosti sredstev vloženih v usposabljanje sodelavcev in boljše integracije dela. 
Pomanjkljivosti notranjega trga dela so togi načini načrtovanja potreb po sodelavcih, togo izvajanje 
postopkov, toga mobilnost v podjetju, težave v obdobju splošne gospodarske depresije, dodatni 
administrativni stroški in sodelavci z nekonkurenčnimi kompetencami (Biloslavo, 2008, str. 34). 
Kadrovanje na zunanjem trgu dela poteka preko zaposlovalnih agencij, oglaševanja preko zavodov 
za zaposlovanje, profesionalnih organizacij, izobraževalnih ustanov ali preko že zaposlenih v 
organizaciji. Z zunanjim kadrovanjem lahko v organizacijo prinesemo nove ideje in v določenih 
primerih tudi prihranimo pri stroških usposabljanja kadra, če pridobimo izkušen kader iz drugih 
organizacij. Večja pomanjkljivost tovrstnega kadrovanja je strošek, ki ga ta prinaša. Zunanji trg 
delovne sile je večji in težje dosegljiv kot notranji trg. Lahko se izkaže, da novozaposleni ne bo 
imel takšnega potenciala, kot ga je kazal med selekcijo, obenem pa lahko zaposlitev zunanjega 
kadra demotivira zaposlene v organizaciji (Vukovič in Miglič, 2006, str. 101). 
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Popolnoma fleksibilen trg dela bi bil takšen, kjer ne bi bilo nobenih ovir ali nesoglasij med prostimi 
delovnimi mesti in brezposelnimi delavci z ustreznimi veščinami. V tem primeru prosta delovna 
mesta in brezposelnost ne bi mogli obstajati. Noben trg dela ne bi mogel biti tako perfektno 
fleksibilen. Neprilagodljivost trg dela (vključujoč neusklajenost znanj in spretnosti) je razlog, zakaj 
so na trgu lahko nezasedena prosta delovna mesta in hkrati brezposelnost. Velikodušno 
nadomestilo za brezposelnost omogoča brezposelnim delavcem, da lahko zavrnejo prosta delovna 
mesta v upanju, »da obstaja še nekaj boljšega.« To jim omogoča, da v iskanju boljše službe nekaj 
časa ne delajo in prejemajo nadomestilo (Solow, 1998, str. 191–192). 
Nihanje trga delovne sile se odraža v pomanjkanju delavcev ali v prekomernem številu 
brezposelnih na trgu. Reymen in drugi (2015, str. 13) pomanjkanje delovne sile na trgu dela ločijo 
na kvantitativno in kvalitativno:  
- Kvantitativno pomanjkanje delovne sile: absolutno pomanjkanje delavcev na trgu delovne 
sile. Povpraševanje po delovni sili presega ponudbo, kar se odraža v nizki stopnji 
brezposelnosti in težavah pri zapolnitvi prostih delovnih mest. Razlogi za kvantitativno 
pomanjkanje so lahko nenadno povečanje povpraševanja po določenih produktih ali 
storitvah, visoka gospodarska rast ali zmanjšanje delovne populacije zaradi staranja, 
migracij oz. zgodnjih upokojitev. 
- Kvalitativno pomanjkanje delovne sile: povpraševanje po delovni sili in ponudba delovne 
sile sta v zelo okornem ravnotežju. Na trgu dela je hkrati veliko prostih delovnih mest in 
visoka stopnja brezposelnosti, kar je odraz kvalitativnega neskladja med ponudbo in 
povpraševanjem. Večinoma gre za neskladje v znanju – premalo diplomatov s potrebnimi 
kompetencami za zapolnitev prostih delovnih mest ali sprememba v zahtevanih veščinah 
za delovna mesta oziroma neskladje med pričakovanji iskalcev zaposlitve in 
karakteristikami prostih delovnih mest. 
Predpostavljam lahko, da na slovenskem trgu dela trenutno prihaja do kvantitativnega pomanjkanja 
delovne sile, saj beležimo nizko stopnjo brezposelnosti, ki je odraz gospodarske rasti in visoko 
število prostih delovnih mest, ki jih delodajalci ne uspejo zapolniti. Zaradi gospodarske rasti se je 
torej povečalo zanimanje potrošnikov za storitve in proizvode, delodajalci pa za pokrivanje 
povečanega povpraševanja potrebujejo novo delovno silo, ki je na trgu primanjkuje, ker se s 
povečanimi potrebami po delavcih srečuje vedno več delodajalcev. 
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Trendle (2008) izpostavlja problem prepočasnega odzivanja delodajalcev na pomanjkanje kadra. 
Delodajalci se reševanja tega problema lotevajo takrat, ko je skoraj že prepozno, kar pomeni, da 
za kader na trgu plačujejo zelo visoke cene in vlagajo denar v rekrutiranje novih zaposlenih, kar je 
precejšen strošek za podjetje. Določena podjetja, ki se zavedajo, da lahko pomanjkanje kadra 
podjetje prisili v dolgo in težko obdobje, se odločajo za načrtovano izobraževanje lastnih 
zaposlenih ali spremembo poklicnega statusa podjetja. 
Svetlik in Lorenčič (2002, str. 264–265) menita, da so delodajalci z notranjim usposabljanjem 
primorani sami reševati probleme med neusklajeno ponudbo in povpraševanjem na trgu, saj država 
ne more dovolj hitro odreagirati na spremembe na trgu dela. Delodajalci pri iskanju kadra najprej 
izločijo tista delovna mesta, za katera delavci iz zunanjega trga nimajo ustreznega znanja. Ta 
delovna mesta umestijo na notranji trg delovne sile in tako svoje zaposlene uvajajo v delo, stalno 
izpopolnjujejo in dodatno izobražujejo izven organizacije. S tem delavci pridobijo specifično 
znanje za organizacijo, ki pa je pogosto neuporabno v drugih delovnih okoljih, kar posledično veže 
ključne delavce na delodajalce in hkrati prispeva k povečevanju segmentacije trga delovne sile. Pri 
delavcih na zunanjem trgu delovne sile, ki so primerno usposobljeni ali pa jih je mogoče usposobiti 
z manjšimi stroški, se delodajalci zavzemajo za čim večjo prožnost zaposlovanja. S tem se 
ustvarjata dva različna razreda zaposlenih: ključni delavci, za katere skrbi podjetje in delavci iz 
zunanjega trga, ki so slej ko prej prepuščeni sami sebi, javnim zavodom za zaposlovanje in javnim 
šolam.  
Pomanjkanje delovne sile se lahko rešuje na več različnih načinov: od vpletenosti političnih 
odločevalcev na ravni EU ali na državni ravni do reševanja s pomočjo delodajalcev. Reymen in 
drugi (2015, str. 70) opredeljujejo sedem načinov reševanja tega problema, nekateri se nanašajo 
samo na reševanje enega specifičnega problema, drugi vključujejo ukrepe za reševanje več 
problemov hkrati. Sedem načinov reševanja pomanjkanja delovne sile v obliki ukrepov: 
1) Dvig stopnje sodelovanja: ukrep vključuje različne akcijske politike in ukrepe za povečanje 
števila delovne sile v obliki prehoda iz izobraževanja v delo oz. z namenom zagotavljanja 
čim večjega števila ljudi na trgu. 
2) Dvig mobilnosti med državami: ukrep vključuje sheme mobilnosti za pridobitev delavcev 
iz drugih držav Evropske unije. Ukrepi so po možnosti usmerjeni v specifičen sektor 
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delovne sile. V to je vključeno tudi preprečevanje bega možganov in privabljanje delovnih 
migrantov nazaj v matično državo. 
3) Dvig produktivnosti: ukrep je usmerjen v povečanje delovne produktivnosti oz. v 
pridobivanje večje efektivnosti z manj dela v obliki avtomatizacije ali outsourcinga. 
4) Dvig geografske in funkcionalne mobilnosti med državami članicami: glavni namen ukrepa 
je olajšati transferje med delovnimi mesti in regijami s pomočjo funkcionalne mobilnosti 
ali spodbujanja delavcev za dnevna migrantska gibanja znotraj države oz. regije. 
5) Dvig ravni ali sprememba kompetenc: ukrep se osredotoča na dvig kompetenčne ravni 
delovne sile v obliki prekvalifikacij aktivne ali neaktivne populacije ter z izboljšanjem 
prehodov v izobraževanja za pridobitev specifičnih znanj. Glavni namen je usklajevanje 
kompetenc delovne sile s potrebami trga. 
6) Dvig ugleda in kvalitete delovnih mest: ukrep poskuša izboljšati delovne pogoje s pomočjo 
promocije določenih delovnih mest ali sektorjev. Glavni namen je izboljšati privlačnost 
slabše zaposljivih sektorjev. 
7) Dvig transparentnosti: ukrep se osredotoča na boljšo informiranost zaposlenih, iskalcev 
zaposlitve in oblikovalcev politike preko boljših storitev javnih zavodov za zaposlovanje 
(napoved iskanih kompetenc in kvalifikacijska ogrodja). Glavni namen je večja 
transparentnost trga dela za vse akterje 
Rešitve, ki jih predlagajo avtorji, so deloma že implementirane na slovenskem trgu dela. Stopnjo 
sodelovanja država povečuje z ukrepi aktivne politike zaposlovanja, mobilnost med državami pa 
vzdržuje s podpisom sporazumov o zaposlovanju delovne sile iz držav bivše Jugoslavije. Ukrep 
dviga produktivnosti je predvsem odvisen od samih podjetij, v kolikšni meri se odločajo za 
investicije v avtomatizacijo in povečanje delovne produktivnosti. Pri geografski in funkcionalni 
mobilnosti lahko predpostavljam, da so slovenski delavci precej pripravljeni na dnevne migracije 
(število dnevnih migrantov v Ljubljano se vsako leto povečuje), vendar so s tem vse bolj 
zapostavljene ostale slovenske regije, kjer delovnih mest predvsem za višje izobražen kader ni 
dovolj. Razvoj kompetenc se na sistemski ravni spodbuja tudi z javnimi razpisi in kompetenčnimi 
centri, ki nudijo sofinanciranje podjetjem za usposabljanje in razvoj kompetenc za zaposlene. 
Menim, da je še precej prostora na področju dviga ugleda in kvalitete delovnih mest v slabše 
zaposljivih sektorjih (predvsem v proizvodnji), saj imajo delodajalci v času nizke brezposelnosti 
največ težav prav pri iskanju kadra za fizična in slabše plačana delovna mesta. Za transparentnost 
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trga dela skrbijo predvsem javni zavodi za zaposlovanje, ki informirajo iskalce zaposlitve o prostih 
delovnih mestih in iskanih kompetencah.  
Za izboljšanje razmer na slovenskem trgu dela bo torej potrebno tesno sodelovanje med državo in 
delodajalci. Država lahko na razmere vpliva s spodbudami za delo, programi usposabljanj za 
poklice, ki jih primanjkuje na trgu in vzpostavitvijo novih sporazumov z državami za zaposlovanje 
tujcev. Pri tem pa je pomembno tudi sodelovanje delodajalcev, ki lahko s privlačnimi 
zaposlitvenimi paketi, dobro promocijo in usmeritvijo v razvoj kadrov veliko pripomorejo k 
splošni podobi panoge. Država lahko poskuša problem reševati do določene mere, ne more pa 
problema rešiti sama, zato so potrebni tako delodajalci kot angažirani delojemalci. 
 
2.2 Posebnosti slovenskega trga dela 
Za boljše razumevanje problema pomanjkanja kadra v rudarski panogi na slovenskem je potrebno 
najprej raziskati stanje na slovenskem trgu dela in probleme, s katerimi se trg sooča v zadnjih letih 
od konca recesije. Problemi trga dela so posledično tudi problemi delodajalcev, ki so v veliki meri 
odvisni od razmerij na trgu delovne sile. 
Slovenski trg dela postaja bolj vključujoč, saj prevladuje hitra rast zaposlenosti in se povečuje 
participacija mladih in starejših. V letu 2018 je stopnja delovne aktivnosti dosegla najvišjo raven 
od osamosvojitve, saj so se na trg dela vključevali tudi tisti, ki so bili podpovprečno zastopani na 
trgu (nizko izobraženi, mladi, starejši) in tisti, ki v času krize niso aktivno iskali zaposlitve zaradi 
nizkega povpraševanja (UMAR, 2019a, str. 44–46). Po podatkih ZRSZ (2019a, str. 1) se je v prvem 
polletju leta 2019 na Zavod (okrajšava za Zavod RS za zaposlovanje) na novo prijavilo 4,0 % manj 
brezposelnih oseb kot v enakem obdobju lani. Brezposelnost je bila v prvem polletju v povprečju 
manjša v primerjavi z letom 2018 za 5,8 %.  
Zaradi zmanjševanja števila brezposelnih, visoke ravni zaposlenosti in demografskih sprememb 
prihaja na trgu dela do vedno večjega pomanjkanja ustrezno usposobljene delovne sile. Že okoli 
polovica podjetij se sooča s pomanjkanjem ustreznih kandidatov za zaposlitev kljub povečani 
participaciji na trgu dela in večjemu prilivu tuje delovne sile. Pomanjkanje delovne sile podjetja 
rešujejo s povečanjem obsega dela za že zaposlene in z zavračanjem naročil, kar lahko omeji rast 
in razvoj podjetij ter zmanjša potencial za gospodarsko rast (UMAR, 2019b, str. 18–20). 
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O akutnem problemu pridobivanja ključnih kadrov je že leta 2010 pisala avtorica Brečko (2010). 
Identificirala je 10 največjih izzivov pridobivanja in zadrževanja ključnih kadrov, ki so pestili 
Slovenijo v prejšnjem desetletju. Ugotovitve so relevantne še danes, saj se je problem v tem 
obdobju samo še poglobil. Kot prvi izziv je izpostavila pomanjkanje kritičnih znanj na področju 
celotne Evrope kot odraz demografskega stanja in neučinkovitih izobraževalnih sistemov. Rešitev 
tega problema je avtorica predvidela v izobraževanju, usposabljanju in preusposabljanju že 
obstoječega kadra, promociji visokih standardov vodenja, ki bi pritegnili vodilne kadre s kritičnimi 
znanji in v pridobivanju strokovnih kadrov iz tujine. Drugi izziv je bil predvidljivost in 
nepredvidljivost demografskih sprememb, ki bi se naj zgodile v EU v naslednjih desetih letih 
(upokojevanje skoraj četrtine aktivnega prebivalstva in nepredvidljivost napovedovanja, od kod 
bodo države pridobile potrebne kadre za nadomeščanja upokojitve). Tretji izziv je predstavljalo 
ustrezno plačilo za delo, ki je že takrat veljalo za pomemben dejavnik pri zadrževanju in 
motiviranju kadrov. Kot četrti izziv je avtorica izpostavila pomen ugleda organizacije, ki naj bi 
postal eden največjih izzivov upravljanja s človeškimi viri v prihodnosti predvsem zaradi mladih, 
ki se bodo za delodajalce odločali na podlagi ugleda podjetja. Peti izziv je videla v oblikovanju 
organizacijskih vlog namesto delovnih mest. Gre namreč za odnos do dela, ki bi se naj spremenil 
z mlajšimi generacijami, mladi želijo biti bolj individualno obravnavani, imeti fleksibilne delovne 
pogoje (delo od doma, fleksibilen delovni čas, nematerialne nagrade) in dajejo velik poudarek na 
karierni razvoj. Pod šesti izziv je uvrstila jasno karierno pot in učinkovito načrtovanje kariere, saj 
bi morali biti cilji na poti do razvoja karierne poti jasno predstavljeni že novim sodelavcem. Sedmi 
izziv predstavlja pozitiven odnos do razvoja zaposlenih, ki ga je avtorica identificirala kot 
najpomembnejši konkurenčni faktor (še posebej v času krize), saj je potrebno ne glede na finančne 
razmere ves čas razvijati zaposlene in vzdrževati nivo njihovih kompetenc. Varčevanje na tem 
področju se po njenem mnenju lahko zelo hitro vrne kot bumerang. Pod osmi izziv je uvrstila 
razvoj upravljanja in vodenja s poudarkom na timskem delu, odprti komunikaciji in podeljevanju 
priznanj za dobro opravljeno delo, saj naj bi po raziskavah kar 45 % zaposlenih bilo pripravljenih 
zamenjati delovno mesto zaradi slabega vodenja. Deveti izziv predstavlja povečanje mobilnosti v 
organizaciji, pri čemer gre za trening znanj in veščin, ki jih zaposleni potrebujejo na delovnem 
mestu ter tudi na področju organizacijske kulture in medosebnih odnosov. Kot deseti izziv je 
avtorica izpostavila izboljšanje sistema pridobivanja in zaposlovanja novih sodelavcev, predvsem 
z uporabo sodobnejših metod pridobivanja (uporaba zaposlitvenih portalov), sodelovanja z 
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zaposlitvenimi agencijami in kariernimi centri univerz, uporabo »lovcev na glave«, promoviranja 
ženskam prijaznega delovnega okolja ter metodami iskanja kadra tudi izven meja Slovenije na 
prostem trgu delovne sile v EU. 
Od naštetih izzivov pridobivanja in zadrževanja ključnih kadrov je problem pomanjkanja kritičnih 
znanj zelo relevanten za razumevanje te magistrske naloge, saj je avtorica že pred desetimi leti 
izpostavljala, da gre za problem celotne Evrope, ki ga bo potrebno reševati z usposabljanjem in 
preusposabljanjem že obstoječega kadra ter pridobivanjem kadrov iz tujine. Te rešitve lahko 
projektiramo na problem pomanjkanja kadra v rudarstvu, kjer bodo prav tako najverjetneje 
potrebni ukrepi v obliki usposabljanja in preusposabljanja kadra ter zaposlovanje kadrov iz tujine. 
Kot navaja avtorica, se bo Evropa v prihodnjih desetletjih soočala z velikim številom upokojitev, 
kar je velik trend tudi v rudarstvu. Upokojene delavce bodo morala rudarska podjetja nadomeščati 
z zaposlenimi na notranjem trgu dela (s prekvalifikacijo, šolanjem ob delu) ali na zunanjem trgu, 
kjer bo potrebno izboljšati sistem pridobivanja novih zaposlenih predvsem z uporabo novejših 
pristopov iskanja delovne sile (oglaševanje oz. »headhunting« preko zaposlitvenih agencij, tuji trgi 
dela, rudarji iz bivših rudnikov). Avtorica svetuje, da podjetja kljub krizi ne prenehajo vlagati v 
razvoj kadrov, saj se lahko takšna odločitev na dolgi rok obrne proti podjetju. To je še posebej 
pomembno v rudarskih podjetjih, kjer je nabor kadrov precej omejen, zato morajo podjetja tudi v 
času krize investirati v kader, ki ga imajo, da ga lahko zadržijo na dolgi rok. 
Pomanjkanje delovne sile med delodajalci že nekaj časa beleži tudi ZRSZ (2019b), ki dvakrat letno 
izvaja raziskavo Napovednik zaposlovanja med delodajalci z 10 ali več zaposlenimi. Na trgu dela 
se pojavljajo precejšnja strukturna neskladja. V prvem polletju 2019 se je kar 44,6 % delodajalcev 
srečalo s pomanjkanjem ustreznega kadra, kar 60,2 % velikih delodajalcev (z 250 ali več 
zaposlenimi) pa napoveduje pomanjkanje primernega kadra tudi v prihodnje. Največ težav imajo 
delodajalci pri iskanju kadra za poklice, ki so fizično zahtevni, slabše plačani in/ali za katere je 
značilen neugoden delavnik. Problem pomanjkanja ustreznih kandidatov je za tehnične poklice, za 
katere so potrebna poklicno specifična znanja in za katere je težko na hitro usposobiti nov kader, 
ki (še) nima ustreznih znanj in izkušenj. Pri kadrovanju se delodajalci najpogosteje soočajo s 
problemom neprijave na razpisano delovno mesto ali pomanjkljivostjo prijavljenih kandidatov 
(pomanjkanje delovnih izkušenj, poklicno specifičnih znanj, neustrezna izobrazba). Pomanjkanje 
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ustreznih kandidatov delodajalci najpogosteje rešujejo z nadurnim delom, outsourcingom, 
preusposabljanjem ali celo zavračanjem naročil.  
Pomanjkanje delovne sile bi lahko srednjeročno reševali z zaposlovanjem mladih, starejših in tuje 
delovne sile, ustreznim usposabljanjem ter večjimi spodbudami za delo. Največ manevrskega 
prostora je še pri zaposlovanju starejših, saj ima Slovenija eno najnižjih stopenj delovne aktivnosti 
v EU za to kategorijo. Pomembno vlogo pri zmanjševanju potreb po kadrih imajo tuji delavci, ki 
so v letu 2018 predstavljali okoli polovico novih delovno aktivnih delavcev. Negativne 
demografske trende bi lahko reševali z zaposlovanjem tujih delavcev, bolj obsežno aktivno politiko 
zaposlovanja in spodbujanjem prehoda ranljivejših skupin (npr. dolgotrajno brezposelni) v delovno 
aktivnost (UMAR, 2019b, str. 18–20). Od navedenih možnosti pridobivanja delovne sile 
zaposlovanje starejše populacije za rudarsko panogo ne pride v poštev, saj se rudarji razmeroma 
kmalu poklicno upokojujejo. Rudarska panoga je zato omejena na preostale potencialne vire 
pridobivanja kadra, kot so zaposlovanje tujih delavcev in ranljivejših skupin. 
UMAR (2019a, str. 44–46) napoveduje, da bodo v prihodnjih letih demografske spremembe 
postale še bolj opazne na trgu dela, saj bi se naj po projekcijah do leta 2030 letno zmanjšalo 
povprečje aktivnega prebivalstva za 10 tisoč oseb. Demografske izzive bi morali reševati z 1) 
okrepitvijo vključevanja ranljivih skupin (starejši in nizko izobraženi), 2) zmanjševanjem 
neskladja na trgu, 3) povečevanjem privlačnosti dela (primerno plačilo za delo, zmanjšanje 
segmentacije trga) in 4) s pripravo ustrezne migracijske politike za lažje privabljanje tuje delovne 
sile. 
 
2.3 Trg delovne sile na področju rudarstva 
Na področju rudarstva se trg delovne sile skoraj povsod po svetu srečuje s pomanjkanjem ustrezno 
kvalificiranega kadra. Poleg pomanjkanja kadra je rudarstvu skupna tudi negativna medijska 
podoba zaradi težnje po doseganju okoljskih standardov in prehodu na brezogljično družbo. 
Menim, da igra medijska podoba panoge veliko vlogo pri odločitvi mladih za nadaljnje šolanje in 
izbiro poklica, kar v primeru rudarstva še dodatno pripomore k zmanjševanju vpisa na srednje šole, 
saj mladi v tej panogi ne vidijo perspektivne prihodnosti in kariere na dolgi rok. V nadaljevanju 
bom navedla poglede tujih avtorjev na trg delovne sile v rudarstvu, vendar predstavljene prakse 
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zaradi različnih državnih zakonodaj in kolektivnih panožnih pogodb niso v celoti prenosljive na 
slovensko rudarsko panogo.  
Azapagic (2004, str. 646) potrjuje, da se rudarska panoga sooča s problemom izobrazbe in 
pomanjkanjem veščin, kar se odraža v težavah pri pridobivanju kvalitetnega kadra. Na to ima velik 
vpliv negativna podoba industrije s percepcijo slabe prihodnosti za zaposlene in slabih možnosti 
za službo. Kljub temu bo pridobivanje in zadrževanje dobrih kadrov ena izmed glavnih 
tekmovalnih prednosti podjetij v tej panogi. Investiranje v človeški kapital preko boljšega 
izobraževanja in treningov ter razvoj prenosnih znanj z možnostmi za karierni razvoj bodo eni 
izmed ključnih pogojev za prednost podjetja. S temi metodami bo podjetje pridobilo pomembno 
težo v očeh zaposlenih in v skupnosti tudi po zaprtju rudnika. Dobro sodelovanje med delodajalcem 
in delavci je izredno pomembno za dolgoročen razvoj podjetja. Zaposlenost v rudarskem sektorju 
upada skoraj po vsem svetu, kljub temu da rudarska podjetja ponujajo precej možnosti za 
zaposlitev, v določenih primerih so celo glavni zaposlovalec v okolju. To lahko v skupnost prinese 
bogastvo in uspeh, vendar hkrati vpliva na družbeno življenje in strukturo. V industriji se povečuje 
trend najemanja zunanjih virov oz. outsourcing, kar ima negativen vpliv na okolico. Zunanje 
najemanje delavcev podjetja utemeljujejo s pomanjkanjem ustrezno kvalificiranega kadra v 
lokalnem okolju. 
»Na rudarskem trgu dela prihaja do resegmentacije, ki se odraža v negotovosti in strahu stalnih 
delavcev, saj jih ogroža cenejša in bolj prilagodljiva delovna sila v obliki migrantskih delavcev. 
Fleksibilizacija ustvarja negotove, slabo plačane in nezaščitene delavce« (Kenny in Webster, 1998, 
str. 240). Tudi Turnbull in Wass (1997, str. 40) problem rudarskega trga dela vidita v povečanem 
številu podizvajalcev v rudarski industriji. Po napovedih naj bi bila kar ena tretjina vseh v rudarstvu 
na podjemnih pogodbah. Nekoč so podizvajalce najemali za specifična dela (npr. gradnje jaškov), 
danes se poleg sanacije in vzdrževanja, najema delavce tudi za ključna delovna mesta na odkopu. 
V rudnikih v zapiranju so delavcem na odkopu ponudili odpravnine in možnost ponovne zaposlitve 
kot podizvajalci. Skupine podizvajalcev so nato postavili na delovišča skupaj z redno zaposlenimi 
in s tem dvignili raven tekmovalnosti ter produktivnosti. 
Mining Qualifications Authority je v Južni Afriki opredelilo 149 poklicev, v katerih prihaja do 
pomanjkanja znanja, med drugim so na ta seznam uvrščeni tudi poklici v strojništvu in rudarstvu. 
Država se na področju strojništva sooča s kar 41 % pomanjkanjem temeljnih veščin v tej panogi, 
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predvsem na tehničnem in obrtniškem področju. Zaradi vedno večjega pomanjkanja znanja in 
veščin postaja zadrževanje kadrov ključnega pomena za delodajalce. Delodajalci se soočajo z 
višanjem stroškov pridobivanja novih zaposlenih, spremembo organizacijske klime in težavami pri 
pridobivanju ustrezno usposobljenega kadra (Stanz, 2009). 
Podobno kot Stanz (2009) tudi Rhéaume in Caron-Vuotari (2013, str. 36) poudarjata, da se bodo 
rudarska podjetja širom sveta kmalu soočala s problemom pridobivanja usposobljene delovne sile, 
saj bo te vedno manj na trgu. Poleg pomanjkanja delovne sile bodo imela podjetja probleme z 
rednim pokrivanjem upokojenih delavcev. Ker je delovna sila omejena, bo prišlo do globalnega 
tekmovanja za talente. Potrebne bodo bolj intenzivne strategije pridobivanja in zadrževanja kadrov 
za pokrivanje potreb delovanja obstoječih in odpiranja novih rudnikov. Nujnost sistemskih rešitev 
v rudarski panogi izpostavljata tudi Dubiński in Turek (2014, str. 410), ki menita, da mora panoga 
k reševanju problema pomanjkanja kvalificirane delovne sile pristopiti sistemsko. Vzpostaviti je 
potrebno načrt potreb po kadrih, načrt sodelovanja s šolami in univerzami, spremeniti zakonske 
potrebe in vzpostaviti primerne motivacijske sisteme za zaposlene. 
O problemih v rudarski in mineralni industriji poročata tudi International institute for environment 
and development in World business council for sustainable development (2002, str. 2), ki kot enega 
glavnih vzrokov navajata zelo nizek ugled sektorja v družbi. Ne uspe mu prepričati vlagateljev in 
lastnikov, da ima družbeno licenco za delovanje, ki sestoji iz pričakovanj širše okolice. Družbena 
licenca vključuje pričakovanja države do sektorja kot motor za uspešno gospodarsko rast, lokalne 
skupnosti vidijo v rudnikih možnost za boljšo infrastrukturo in zaposljivost, s čimer bodo skupnosti 
po zaprtju rudnikov imele boljše pogoje kot pred odprtjem. Zaposleni v tej industriji pričakujejo 
bolj varno in zdravo okolje ter boljšo življenje v skupnosti, okoljevarstveniki si prizadevajo za 
višje standarde delovanja podjetij ter izogibanje ekološko in kulturno občutljivim delom skupnosti. 
Na koncu verige so investitorji, ki pričakujejo visoke dobičke in so v skrbeh zaradi finančnih 





2.4 Situacija v Sloveniji 
Trg dela ni statičen, se nenehno spreminja in preoblikuje, zato ga morajo delodajalci ves čas 
pozorno spremljati in se odzivati na nastale spremembe. Tudi rudarski trg delovne sile je podvržen 
svetovnim gospodarskim razmeram, zato mora biti dobro pripravljen tako na gospodarsko rast in 
pomanjkanje kadra kot na gospodarsko krizo in veliko stopnjo brezposelnosti. Kot izpostavljajo 
avtorji (Trendle, 2008; Foot in Hook, 2008; Bernik, 2017), je nujno potrebna hitra odzivnost na 
spremembe in vnaprejšnje načrtovanje morebitnih scenarijev na trgu dela. Samo z dobro 
pripravljenim načrtom lahko delodajalci hitro in uspešno odgovorijo na spremembe na trgu.  
Avtorjem (Azapagic, 2004; Stanz, 2009; Dubiński in Turek, 2014) je skupno mišljenje, da se 
rudarska panoga sooča z globalnim problemom pomanjkanja kadra, ki ga vsaka država poskuša 
reševati na svoj način. Avtorji omenjajo nujnost vzpostavitve strateških načrtov za reševanje tega 
problema, ki morajo zajemati tako cilje za pridobivanje kot za zadrževanje kadrov. Trenutna 
situacija na slovenskem trgu dela je neugodna za delodajalce, ki so primorani tekmovati za kadre 
zaradi vsesplošnega pomanjkanja delovne sile. V rudarski panogi v Sloveniji je ta problem še 
dodatno obremenjen z negativno medijsko podobo, izredno nizkim vpisom na rudarske programe 
in starajočo delovno silo. Obenem se v javnosti vedno več poroča o brezogljični družbi, zapiranju 
termoelektrarn in posledično tudi rudnikov, kar še dodatno pripomore k odvračanju potencialnih 
kandidatov za poklic geostrojnika rudarja in geotehnika. 
Rudarska panoga bo lahko pomanjkanje kadrov reševala predvsem z usposabljanjem brezposelnih 
na trgu dela, šolanjem ob delu in prekvalifikacijo že zaposlenih ter sistematičnem vlaganju v razvoj 
kadrov za preprečitev fluktuacije. Glavni problem rudarske panoge v Sloveniji je velika tekma za 
kadre, ki se trenutno odvija in zaradi katere dobro plačilo ni več glavni pogoj za izbiro delodajalca. 
Predpostavljam, da se bodo razmere na slovenskem trgu delovne sile v primeru ohlajanja 
gospodarstva obrnile v prid rudarski panogi. Ta bo lažje pridobivala kader na trgu dela, ker se bodo 
brezposelni kljub težjim pogojem dela v rudniku vseeno odločali za prekvalifikacijo v poklic 
rudarja, saj ne bo na voljo toliko prostih delovnih mest, kot jih je trenutno v času gospodarske rasti. 
Še vedno pa bo verjetno ostal problem pridobivanja ostalih poklicev za potrebe obratovanja 
rudnikov (predvsem strojne in elektro smeri), za katere se bodo morala rudarska podjetja bojevati 
na trgu dela, kjer je povpraševanje po teh smereh izredno veliko.  
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O problematiki slovenskega trga dela na področju rudarstva govorita tudi avtorici Marentič in 
Kunčič Krapež (2013, str. 168), ki izpostavljata, da so se po podatkih ZRSZ med leti 2008 in 2012 
potrebe po delavcih z izobrazbo s področja rudarstva zmanjšale za več kot 50 %. Zmanjšalo se je 
tudi število zaposlenih iz 3207 (v letu 2008) na 2395 (v letu 2011). Kar 80 % vseh novih zaposlitev 
na tem področju je bilo za določen čas, največ pa je bilo povpraševanja po rudarjih, rudarskih 
tehnikih in univerzitetnih diplomiranih inženirjih geologije. Precej se je povečalo povpraševanje 
po rudarskih delavcih s končano osnovno šolo, konstantno pa je povpraševanje po delavcih z 
višješolsko, visokošolsko in univerzitetno izobrazbo iz področja rudarstva in geologije. 
»Zanimanje za poklic rudarskega tehnika je vse manjše oziroma stagnira na nivoju do deset na 
novo vpisanih dijakov letno v programu rudarskega tehnika in do petnajst v programu rudarja. 
Poleg manjšega zanimanja za ta poklic, večji vpis v ta izobraževalni program preprečujejo tudi 
stroge zdravstvene zahteve za delo v jami, pri čemer odpade kar polovica vseh, ki se želijo vpisati« 
(prav tam, str. 170). 
Kako pridobiti in zadržati ključne kadre, bo tako najverjetneje postalo vedno bolj temeljno 
vprašanje v slovenski rudarski panogi. Če bo želela panoga zagotavljati sprotne potrebe po kadru, 
bo morala uvesti strukturne rešitve v smeri prekvalifikacije že obstoječega kadra, izboljšanja 
delovnih pogojev, ugodnosti za zaposlene, zagotavljanja plačnega sistema, ki odraža deficitarnost 
poklica, izboljšanje ugleda delodajalca, uvedbo bonus paketov za pridobitev novih zaposlenih in 
ugodnih možnosti prekvalifikacije za kader iz zunanjega trga dela.  
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3 PRIDOBIVANJE KADRA 
 
3.1 Uvod v pridobivanje kadra 
Pridobivanje kadra je izjemno zahtevna naloga. Tudi v času recesije lahko imajo podjetja probleme 
s pridobivanjem določenih kadrov, zato imajo kadroviki oz. rekruterji pomembno nalogo, da 
oblikujejo primerno sporočilo in dosežejo ciljno publiko. Če proces pridobivanja kadra ni pravilno 
izpeljan, se na razpisano delovno mesto lahko prijavijo nekvalificirani kandidati, kandidati, ki jim 
manjka raznolikosti ali takšni, ki zavrnejo ponudbo za delo. Pomembno je, da za prosto delovno 
mesto izvedo vsi primerni kandidati tudi tisti, ki delajo za konkurenco. Organizacija mora vnaprej 
zastaviti korake načrtovanja kadra, kot so: identifikacija, kakšen kader podjetje išče, doseganje 
primernih kandidatov, določitev primernega časa za iskanje kadra, oblikovanje sporočila za 
rekrutiranje, organizacija dneva odprtih vrat v podjetju, evalvacija preteklih procesov pridobivanja 
kadra in nadzorovanje celotnega procesa pridobivanja kadra (Breaugh, 2009, str. 1). 
Preden bom predstavila opredelitve načrtovanja kadrov in možne načine pridobivanja je potrebno 
spoznati osnovni gradnik vsake organizacije – kadre. V uporabi sta dva različna pojmovanja ljudi 
zaposlenih v organizaciji, lahko govorimo o kadrih (oz. kadrovskih virih) ali človeškem kapitalu. 
Kljub različnemu imenovanju avtorji oba pojma definirajo precej podobno.  
»Kadri so vsi ljudje, ki lahko v kakršnemkoli smislu sodelujejo pri neki obliki organiziranega dela. 
Sami zase so vir, obenem pa je vsak posameznik vir osebnostnih, strokovnih in delovnih lastnosti« 
(Možina, 2002, str. 7). Človeški kapital se nanaša na znanje, veščine in usposobljenost 
individualnega zaposlenega (Youndt in Snell, 2004, str. 338). Podobno človeški kapital definirajo 
Huselid, Jackson in Schuler (1997, str. 171): »Skupek znanj, veščin in sposobnosti vsakega 
zaposlenega sestavljajo človeški kapital v podjetju.« 
»Najpomembnejši vir za organizacijo so seveda ljudje – človeški kapital, saj aktivirajo vse druge 
vidike vhodov. V človeški kapital štejemo znanje, kompetence, vrednote, izkušnje zaposlenih, 
pripadnost in motiviranost zaposlenih ter sodelovanje v podjetju. Še posebej pa sta pomembni 
kredibilnost menedžmenta in sposobnost podjetja, da pritegne, razvija in zadrži ključne kadre. 
Bistvo človeškega kapitala je, da je lastnina zaposlenega in da le-ta ob odhodu iz podjetja svoj del 
človeškega kapitala odnese s seboj« (Ivanuša Bezjak, 2006, str. 14). 
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Koncept človeškega kapitala spodbuja organizacije, da na ljudi ne gledajo več samo kot na 
zaposlene, ki jih je potrebno usposobiti za opravljanje njihovega dela, temveč da poskušajo 
izkoristiti vse potenciale, ki jih zaposleni prinesejo v organizacijo. Z merjenjem človeškega 
kapitala lahko izmerimo spremembo, ki so jo ljudje prinesli v organizacijo preko svojih 
potencialov (Foot in Hook, 2008, str. 18). 
Izmed vseh omenjenih avtorjev in njihovih pogledov na definicijo kadrov oz. človeških virov mi 
je najbližje utemeljitev avtorjev Foot in Hook (2008), ki dajeta človeškemu kapitalu večji pomen 
in poudarjata pomen vloge organizacije pri upravljanju z njim. Menim, da bodo morala podjetja v 
prihodnje vedno večji pomen dati človeškemu kapitalu v podjetju, saj že dolgo ne gre več samo za 
kader, ki služi za doseganje ciljev podjetja, temveč za strateško pomemben vidik, ki odločilno 
vpliva na uspešnost in razvoj same organizacije. 
Zavedanje pomembnosti človeških virov odražajo organizacije s skrbnim načrtovanjem potreb po 
kadrih, ki po mojem mnenju postaja vedno bolj strateško zastavljeno zaradi nenehnih sprememb 
na trgu dela. Gospodarska rast in pomanjkanje kadra na trgu dela je prvi pokazatelj, kako dobro je 
organizacija zastavila načrtovanje potreb po virih, saj se ravno v času, ko kadra primanjkuje, izkaže 
kvaliteta načrta. Podjetja, ki se vnaprej dobro pripravijo na vse morebitne scenarije na trgu, lažje 
preživijo obdobja, ko je potrebno za dobre kadre tekmovati z drugimi organizacijami. Avtorja Foot 
in Hook (2008, str. 40) navajata, da se mora načrtovanje potreb po kadrovskih virih prilagajati 
spremembam v zaposlitvenih odnosih, drugačnih delovnih metodah, ki se razvijajo z vzponom 
tehnologije, organizacije potrebujejo nova znanja in veščine in ohranjati morajo fleksibilnost, s 
katero spreminjajo metode dela glede na novosti na trgu. Načrtovanje človeških virov mora biti 
dolgoročno zastavljeno in v smeri soočanja z izzivi, ki prihajajo ter vseeno dosegati strateške cilje 
organizacije. Pri načrtovanju je zelo pomembna ocena, koliko ljudi in s kakšnim kompetencami bo 
potrebno, da se dosežejo zastavljeni organizacijski cilji. 
»Načrtovalska funkcija je osredotočena predvsem na aktivnosti pridobivanja primernih ljudi, 
uporabe njihovih sposobnosti in ohranitev zaposlenih v delovnem razmerju. Zaradi svojega 
izrednega pomena za uresničitev ciljev podjetja in za pridobivanje njegove konkurenčne prednosti 
v tržno usmerjenem okolju je ta funkcija ena najodločilnejših funkcij menedžmenta človeških 
virov« (Treven, 1998, str. 170). Glavni cilj programa kadrovanja je ta, da zagotavlja čim večje 
število usposobljenih kandidatov, med katerimi lahko organizacija izbira bodoče sodelavce, ko se 
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pojavi potreba po njihovem delu. Proces načrtovanja človeških virov deli avtorica na štiri faze 
(prav tam, str. 174–177): 
1)  Prva faza: analiza razpoložljivosti človeških virov v podjetju, morebitni odhodi teh 
zaposlenih ali spremembe teh virov zaradi napredovanja, učinki spremenjenih delovnih 
razmer in izostajanje z dela ter viri preskrbe z notranjega in zunanjega trga delovne sile. 
Prav tako je pomembna analiza zaposlenih po starosti, s katero lahko vnaprej predvidimo 
upokojitve, zastoje pri določanju napredovanja zaposlenih in število starejših delavcev v 
podjetju.  
2) Druga faza: na podlagi analize iz prve faze lahko v drugi fazi načrtovanja človeških virov 
napovemo, kateri zaposleni bodo verjetno zapustili podjetje in v katerih oddelkih so 
zaposleni, koliko ljudi bo na voljo na notranjem in koliko na zunanjem trgu delovne sile, 
stopnjo odhodov zaposlenih in potrebe po usposabljanju novih delavcev. Napovemo lahko 
tudi notranje premeščanje zaposlenih, napredovanja in spremembe delovnih ur. 
3) Tretja faza: v tej fazi gre za usklajevanje med zahtevo po številu zaposlenih, ki je vnaprej 
načrtovana in dejanskim stanjem zaposlenih v podjetju. Oceniti je potrebno presežke ali 
primanjkljaje v številu zaposlenih, ki se bo verjetno pojavili v prihodnosti. Primanjkljaj je 
posledica neprilagajanja na povečanje obsega poslovanja in naraščanje uspešnosti 
organizacije, kar lahko dolgoročno privede do poslabšanja stanja v podjetju. 
4) Četrta faza: v zadnji fazi se oblikujejo načrti za usklajevanje presežkov in primanjkljajev. 
Gre za oblikovanje sprememb, ki se bodo zgodile v podjetju na področju kadrovanja, izbire 
novih delavcev, usposabljanja in razvoja ter presežkov in upokojevanja zaposlenih. Glavni 
namen teh sprememb je premostitev neskladij med potrebnimi delavci in zdajšnjimi delavci 
v podjetju. Načrti morajo biti kratkoročni in fleksibilni, ker je potrebe po novih delavcih 
težko predvideti vnaprej. Načrti se oblikujejo za področje razvoja in izobraževanja, 
kadrovanja, upokojevanja, presežka zaposlenih, produktivnosti in delovnih odnosov. 
V strateško planiranje kadrov je po mnenju Bernikove (2017, str. 11–13) potrebno vključiti samo 
tista področja, ki so najbolj kritična in zahtevajo takojšnje ukrepe. Za določanje teh kritičnih 
področij moramo dobro poznati strategijo organizacije in vedeti, katere cilje želi organizacija 
doseči v prihodnosti ter na kakšen način. Kritična področja določimo s pregledom delovnih mest, 
kjer: se bodo spremenile zahtevane sposobnosti posameznika, so delovna mesta ključna za 
implementacijo strategije organizacije, je predvideno zmanjšanje ali povečanje števila zaposlenih, 
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je zaposlen deficitaren kader, je potreba po takojšnjih specifičnih veščinah zaposlenih, 
vseživljenjskem učenju ali prestrukturiranju kadra. Ko določimo ta področja, je potrebno 
predvideti tudi možne spremembe v organizaciji, kot so spremembe v ciljih organizacije, 
tehnologiji, tržnem deležu, organizacijski strukturi, produktu oz. storitvi, izboljšanju 
produktivnosti, novih projektih itd. Na podlagi možnih sprememb v organizaciji in analiz delovnih 
mest se lahko definira kritično področje planiranja kadrov. Za uspešno izvedbo strateškega 
planiranja kadrov je potrebno izvesti kritično analizo obstoječe kadrovske strukture, ki zajema 
analizo področij s prekomernim številom zaposlenih in področij, kjer prihaja do pomanjkanja kadra 
ter analizirati obremenjenost zaposlenih. Potrebno je razviti kadrovski model, ki bo vključeval 
napovedi gibanj kadrov v prihodnosti, pogoje za zasedbo delovnih mest, analizo ponudbe na trgu 
dela in analizo optimalnega števila zaposlenih po posameznih delovnih mestih.  
Podobno kot Treven (1998) in Bernik (2017) tudi Bevan, Barber in Robinson (1997, str. 17–18) 
svetujejo pri načrtovanju človeških virov pripravo analize tveganja morebitnih odhodov iz podjetja  
ali potencialnih ključnih delovnih mest, ki jih bo potrebno nadomestiti: 
Prvi korak: prepoznavanje potencialnega dogodka, ki bi lahko predstavljal problem (ključen 
delavec se odloči zapustiti podjetje zaradi konkurence). 
Drugi korak: ocenitev možnosti, da bi se takšen dogodek zgodil (malo, precej ali zelo verjetno) in 
vzpostavitev točkovnega sistema, ki vključuje starost, veščine in storilnost (torej dejavniki, ki 
pogosto prispevajo k možnosti odhoda). 
Tretji korak: ocenitev posledic, ki bi jih takšen odhod imel na podjetje (vpliv na delovanje podjetja, 
zamenjava, stroški zamenjave in prednost za konkurenco). 
Četrti korak: združitev obeh rezultatov tveganj iz drugega in tretjega koraka, da dobimo skupno 
oceno tveganja. Višje, kot je ocenjeno tveganje, bolj pomembno je za podjetje, da poskuša obdržati 
morebitnega kandidata za odhod in takoj vzpostavi preventivne ukrepe. 
Z analizo tveganja podjetje pridobi vpogled v »vroče točke« podjetja oz. v ključne zaposlene, 
ključna delovna mesta in ključne skupine zaposlenih. S posebnimi ukrepi usmerjenimi v te vroče 
točke lahko podjetje preventivno vzpostavi ukrepe in s tem prihrani stroške pridobivanja novih 
zaposlenih na dolgi rok (prav tam). 
Med tremi predstavljenimi načini načrtovanja kadrov (Treven, 1998; Bernik, 2017; Bevan in drugi, 
1997) se mi načrt avtorice Treven zdi najbolj celosten, saj zajema podrobno načrtovanje vseh 
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vidikov (morebitni odhodi, upokojitve, notranja premeščanja) in se ne osredotoča samo na ključne 
kadre, kot se avtorji Bernik (2017) in Bevan in drugi (1997). Menim, da je v načrtovanje človeških 
virov potrebno zajeti vsa delovna mesta in prepoznati morebitna tveganja za odhod, saj lahko 
nenadno zmanjšanje števila zaposlenih na delovnem mestu, ki sicer ni identificirano kot ključno, 
povzroči spremembe, ki vplivajo na optimalno delovanje ključnih delovnih mest. Kadroviki bi 
morali pripravljati ciklične kratkoročne načrte pridobivanja kadrov za vsa delovna mesta, pri tem 
pa več poudarka nameniti ključnim delovnim mestom, ki jih identificirajo kot kritična za obstoj 
podjetja (po strukturi kot predlaga Bernik, 2017). Pri tem je pomembno, da so v načrte zajeta vsa 
področja od razvoja, izobraževanja in produktivnosti do kadrovanja in upokojevanja zaposlenih, 
da ima vodstvo podjetja ves čas pregled nad kadrovsko strukturo in morebitnimi tveganji, ki lahko 
vplivajo na delovanje organizacije. 
 
3.2 Ključni kadri v podjetju 
Osnovni pojem kader oz. človeški kapital smo spoznali že v prejšnjem poglavju, vendar so za 
vsako podjetje pomembni tudi ključni kadri, na katerih temelji delovni proces in znanje podjetja. 
Kot bom predstavila v nadaljevanju, avtorji pod ta pojem uvrščajo različne profile zaposlenih, zato 
ne moremo posplošiti pojma na samo eno kategorijo zaposlenih (npr. samo vodstveni delavci ali 
delavci s specifičnim znanjem), temveč mora vsako podjetje samo zase določiti, koga dojema kot 
ključnega zaposlenega in za te identificirane kadre oblikovati ločen razvojni program kadrov. 
Delodajalci si morajo pri načrtovanju ključnih kadrov zastaviti vprašanje, kateri so tisti zaposleni, 
ki si jih najbolj želijo obdržati? Morebitni odgovori so: najbolj lojalne delavce, najbolj uspešne, 
najbolj izkušene, dobre menedžerje, ženske in predstavnike manjšin, tiste, ki se najbolje vključijo 
v kulturo podjetja, kadre s tehničnimi znanji, ki jih je težko dobiti na trgu, zaposlene, ki dobro 
obvladujejo konflikte ali pa tiste, ki bi lahko odšli delati za konkurenco, s sabo odpeljali stranke in 
dobiček ali poslovne skrivnosti. Ključni kadri so namreč tisti, zaradi katerih lahko podjetje deluje 
nemoteno in ki jih najbolj cenimo. So kadri, za katere si ne moremo privoščiti, da bi jih izgubili in 
tisti, ki jih je najtežje in najdražje nadomestiti ter so najbolj pomembni za uspeh podjetja (Branham, 
2000, str. 15). 
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Po Grubanu (2012, str. 17) so ključni kadri ali vlečni konji tisti, ki dosegajo nadpovprečno delovno 
uspešnost in zasedajo ključna delovna mesta, vendar imajo praviloma manjše razvojne potenciale. 
Zvezde so tisti ključni kadri, ki imajo hkrati nadpovprečne razvojne sposobnosti, nadpovprečno 
delovno uspešnost in so zaradi možnosti razvoja ter pomena deležni posebne pozornosti. 
Perspektivni kadri dosegajo nadpovprečne delovne rezultate in imajo nadpovprečne delovne 
sposobnosti, vendar ne zasedajo ključnih delovnih mest, saj so praviloma še na začetku kariere. 
Potencialni kadri še nimajo dovolj velike delovne uspešnosti ali rezultatov, vendar imajo velike 
razvojne potenciale (mlajši od 40 let ali tisti, ki imajo delovno dobo do dveh let). 
Ključni kadri so pogosto ljudje, ki imajo specifična znanja za podjetje in morebitno vrednost za 
konkurenco, lahko pa gre za vizionarje organizacije, dobre motivatorje ali zelo usposobljene 
menedžerje. Skupino ključnih zaposlenih lahko imenujemo tudi »lepilo organizacije« – gre za 
zaposlene, ki imajo potrebno znanje o postopkih, zaposlenih, zgodovini podjetja in osnovnem 
delovanju, zato so dobri svetovalci za organizacijo. Kot ključne ljudi v podjetju se lahko 
prepoznava tudi pripravnike, v katere je bilo vloženega veliko časa, denarja in pozornosti (Bevan 
in drugi, 1997, str. 17). 
Mlakar (2010, str. 25) med ključne kadre organizacije uvršča najuspešnejše skupine zaposlenih 
(vodilni in vodstveni delavci, kandidati za naslednike, vrhunski strokovnjaki, prodajni menedžerji, 
najbolj talentirani zaposleni, najuspešnejši in najbolj izkušeni delavci, novozaposleni z malo ali 
nič delovnih izkušenj ter talentirani štipendisti, pripravniki in študentje) in zaposlene, ki se na to 
pripravljajo. Ključne kadre enači s kadrovskim jedrom organizacije, ki predstavlja 10 % vseh 
zaposlenih v organizaciji. Ti kadri so odgovorni za konkurenčno prednost organizacije, proaktivni 
in strokovni razvoj ter zagotavljanje nove vrednosti za lastnike kapitala. 
Gruban (2012, str. 17) opredeljuje ključna delovna mesta kot mesta, ki jih zasedajo ključni kadri, 
ki dosegajo nadpovprečno delovno uspešnost. Ključna delovna mesta odločilno prispevajo k 
uspešnosti poslovanja in jih določamo na osnovi dveh meril: centralnost in organizacijska 
specifičnost. Pri centralnosti gre za umeščenost v sistem komunikacije in odločanja, načeloma so 
to vodilna in vodstvena delovna mesta. Pod organizacijsko specifična štejemo delovna mesta, ki 




Ključni kadri so torej srce organizacije, saj s svojim znanjem ustvarjajo dodano vrednost ter se 
nahajajo na različnih pozicijah od vodstvenih delavcev in menedžerjev do strokovnjakov in 
pripravnikov. Za raziskovalne potrebe magistrske naloge bodo pomembna tudi organizacijsko 
specifična ključna delovna mesta, ki so posebnost podjetja in zahtevajo delovno specifične 
kompetence, ki jih morajo imeti ključni kadri na teh mestih. Kot organizacijsko specifična delovna 
mesta lahko definiramo delovna mesta rudarjev, ki jih zasedajo geostrojniki rudarji in geotehniki. 
Gre namreč za posebnost rudarskih podjetij, saj zaposleni na teh delovnih mestih opravljajo 
rudarska dela, ki so organizacijsko specifična in jih kadri ne morejo pridobiti v nobenem drugem 
podjetju kot zgolj v rudniku. Zaradi te posebnosti je pridobivanje kadra v rudarskih podjetjih še 
toliko bolj kompleksen in zapleten projekt. 
 
3.3 Notranje in zunanje pridobivanje kadra 
Vsako podjetje se v neki točki sooča z iskanjem novih zaposlenih, naj si bo za ključna ali za 
podporna delovna mesta. Ne glede na pomembnost prostega delovnega mesta v podjetju je iskanje 
kadra za vsako delovno mesto specifično, saj se razlikuje glede na izbiro virov kadrovanja. 
Kadrovanje lahko v organizaciji poteka iz notranjih ali zunanjih virov pridobivanja. Najbolj 
smotrno je uporabljati kombinacijo obeh načinov pridobivanja, v kolikor je to mogoče, saj tako 
zagotovimo ugodno klimo znotraj podjetja (napredujejo že zaposleni sodelavci in s tem dajejo 
motivacijo ostalim sodelavcem) ter obenem iz zunanjih virov pridobivamo novo delovno silo, ki v 
podjetje prinese elan in nove ideje. 
Pridobivanje kadra je skupek aktivnosti, ki se izvajajo z namenom, da organizacija pridobi 
primerne kandidate s pravimi kompetencami, ki jih podjetje potrebuje za dosego svojih ciljev. 
Glavni cilj pridobivanja kadra je pridobiti in zadržati prave kandidate ter predstaviti pozitivno 
podobo organizacije novozaposlenim. Podjetja se lahko poslužujejo notranjih virov, kot so trenutni 
zaposleni in priporočil zaposlenih ali zunanjih virov pridobivanja, pod katere uvrščamo 
profesionalne povezave, časopisno oglaševanje, pridobivanje kadra preko izobraževalnih ustanov, 
nedobrodošle kandidate, ki sami pridejo v podjetje, svetovalna podjetja, ki se ukvarjajo s 
pridobivanjem kadra ter internet (Absar, 2012, str. 436). 
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Kadrovanje lahko poteka na notranjem trgu (znotraj podjetja med že zaposlenimi delavci) ali 
zunanjem trgu (iskanje novega kadra iz različnih virov), glede na izbiro trga pa so temu primerni 
tudi viri pridobivanja. Prednosti notranjega pridobivanja kadrov: če so znane sposobnosti osebe za 
določeno delovno mesto, je smotrno uporabiti notranje kadrovanje. Zaposlenega lahko opazujemo 
in ocenjujemo na njegovem delovnem mestu, kar je bolj verodostojno od priporočil, ki jih ima 
nekdo od zunaj. Z notranjim kadrovanjem lahko spodbudimo tudi ostale zaposlene, da so možnosti 
za napredovanje odprte. Z izbiro notranjega zaposlenega se zmanjša čas socializacije v delovno 
skupino in čas usposabljanja. Kadrovanje je cenejše in krajše kot pri zunanjem kadrovanju 
(Vukovič in Miglič, 2006, str. 93–97). Dessler3 (1988, str. 121–122, v Svetlik, 2009b, str. 288–
289) kot prednosti izpostavlja večjo privrženost organizaciji s strani zaposlenih, spodbujanje 
morale in delovne uspešnosti, ker zaposleni vidijo, da so cenjeni. Z napredovanjem zaposlenih se 
poveča lojalnost, notranje kandidate bolje poznamo in lahko bolje ocenimo ter potrebujejo manj 
časa za uvajanje in usposabljanje.  
Pomanjkljivosti notranjega kadrovanja: pri hitro rastoči organizaciji takšen način kadrovanja ni 
dovolj, saj lahko pripelje do prehitrih napredovanj posameznikov, ki na to niso pripravljeni ali na 
delovnem mestu niso bili dovolj dolgo, da bi ga obvladali. S premeščanjem zaposlenih ostajajo za 
njimi prazna delovna mesta, ki jih je prav tako potrebno zapolniti, zato lahko pride do verižnega 
efekta. Pri notranjem kadrovanju se lahko pojavi nezadovoljstvo pri kandidatih, ki niso bili izbrani 
in se počutijo kreativno zadušene. Če so vsi vodstveni položaji rekrutirani preko notranjega 
kadrovanja, lahko pride do neprilagodljivosti organizacije, ker so vsi kadri »zrasli doma«. 
Najpogostejša oblika takšnega kadrovanja je notranji razpis, ki ga izda kadrovska služba in ponuja 
enako možnost prijave vsem zaposlenim (Vukovič in Miglič, 2006, str. 93–97). 
Prednosti zunanjega kadrovanja: zunanje kadrovanje lahko poteka preko formalnega ali 
neformalnega načina. Svetlik (2009b, str. 289–295) kot dobro stran pridobivanja kadrov na 
neformalen način (preko znancev, prijateljev) izpostavlja manjšo fluktuacijo, saj novi delavci 
čutijo odgovornost do kolegov, ki so jih priporočili. Prednost formalnega pridobivanja kadrovskih 
virov (preko javnih objav, zaposlovalnih agencij, šol in fakultet) je vsekakor širok doseg, možnost 
regionalne selekcije in selekcije po izobraženosti. Iskanje kadra preko spleta je zadnje čase v vedno 
                                               
3 Dessler, G. (1988). Personnel management. New Yersey: Prentice Hall. 
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večjem porastu, saj omogoča manjše stroške, krajši odzivni čas, boljše kandidate in stalen dostop 
do informacij. 
Slabosti zunanjega kadrovanja: pri zunanjem kadrovanju lahko zaradi novačenja novih delavcev s 
strani zaposlenih pride do oblikovanja klik v podjetju. Slabost objave prostih delovnih mest v 
javnih medijih je kratek čas vidnosti objave ter veliki stroški, ki pri spletnem oglaševanju niso več 
tako visoki. Pri spletnem kadrovanju pa lahko pride do nezaupanja v splet, prevelik odziv 
kandidatov, premalo izkušeni kandidati, neustrezne prijave in nepokritost določenih segmentov 
(Svetlik, 2009b, str. 289–295). 
Sinha in Thafy (2013, str. 147) strneta najpogostejše vire pridobivanja, ki se jih podjetja 
poslužujejo. Od priporočil svojih zaposlenih (nudenje nagrad za zaposlene, ki priporočijo ali 
pridobijo novozaposlenega), oglaševanja prostih delovnih mest (oglaševanja preko časopisov se 
poslužujejo podjetja, ki želijo imeti širok doseg oglasov), rekrutiranja na šolah in univerzah (s 
pomočjo izobraževalnih ustanov podjetja nagovarjajo in pridobivajo iskan kader), rekrutiranja s 
pomočjo agencij in zavodov (večinoma javni zavodi za zaposlovanje poiščejo primerne kandidate, 
jih preverijo in nato napotijo k ustreznemu delodajalcu) do oglaševanja preko spletnih portalov (ti 
so v veliki meri nadomestili javne zavode, saj povezujejo iskalce in delodajalce preko objave 
oglasov, iskalci se sami prijavijo in nato delodajalci izvedejo selekcijo), spletnih strani podjetja 
(vedno bolj so v porastu prijavni portali, ki jih imajo delodajalci na svojih straneh, preko katerih 
se lahko kandidati prijavijo na prosta delovna mesta ali oddajo življenjepis, v primeru, da bi 
delodajalec v kratkem iskal takšen profil) in družbenih omrežij (LinkedIn, Twitter, Google+).   
Kateri način kadrovanja bo podjetje uporabilo, je odvisno od vsakega delovnega mesta posebej. 
Vire pridobivanja lahko podjetje določi že v načrtu pridobivanja kadrov ter s tem vnaprej opredeli 






3.4 Strategije in metode pridobivanja kadra 
Organizacija mora k pridobivanju kadra pristopiti celostno. V prejšnjih poglavjih sem že omenila 
pomen definiranja ključnih kadrov ter možnosti pridobivanja kadra na notranjem in zunanjem trgu. 
Za uspešno pridobivanje virov pa je poleg teh korakov ključna tudi dobra strategija, s katero si 
podjetje zastavi načrt pridobivanja in pri tem uporablja različne metode. Ker postajajo razmere na 
trgu delovne sile vedno težavnejše, si upam trditi, da zgolj objava zaposlitvenih oglasov z opisom 
delovnega mesta ne bo več dovolj, če bo želelo podjetje pridobiti kvaliteten kader. Iskanje kadra 
bo moralo biti vnaprej načrtovano, kadroviki pa bodo morali uporabljati vedno bolj inovativne 
metode pridobivanja, ki bodo privlačne za potencialen kader in bodo izstopale v množici oglasov 
na trgu. 
Da morajo delodajalci svoje strategije pridobivanja kadra prilagoditi razmeram na zunanjem trgu 
dela, se strinjata tudi Foot in Hook (2008, str. 47), ki menita, da pomanjkanje znanja in spretnosti 
postaja vedno večji problem za delodajalce, kar skupaj s pretežno starejšo populacijo dostopno na 
trgu dela, kliče po drugačnih strategijah pridobivanja kadra. Od drugačnega pristopa k 
usposabljanju nekvalificirane delovne sile do fleksibilnosti delodajalcev pri starejši delovni sili in 
prilagajanju njihovim željam. Spreminjajoča demografska struktura na zunanjem trgu dela bo 
delodajalce prisilila v spreminjanje pristopov pridobivanja kadra v bolj odprte in v smer 
zagotavljanja usposabljanja za nove delavce. 
Balakrishnan in Vijayalakshmi (2014, str. 70) kot osnovne strategije za pridobivanje kadra 
definirata devet izhodišč:  
1. zaposlovanje pravih ljudi,  
2. opolnomočenje zaposlenih (dati zaposlenim avtoriteto, da lahko samostojno opravljajo 
naloge),  
3. pokazati zaposlenim, da so najbolj dragoceni vir v podjetju,  
4. imeti vero v zaposlene, potrebno je zaupati in spoštovati zaposlene,  
5. nuditi zaposlenim potrebne informacije in znanje,  
6. podajati povratne informacije zaposlenim glede njihovega dela,  
7. prepoznavati in spoštovati dosežke zaposlenih,  
8. vzdrževati visoko moralo v podjetju,  
9. ustvariti okolje, v katerem zaposleni želijo delati in se imajo dobro. 
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Dejavniki, ki imajo pomembno vlogo pri pridobivanju novega kadra so še: boljši bonusi, boljši 
delovni pogoji, spoštovanje in motivacija, odnosi s sodelavci, možnost napredovanja, boljše 
usposabljanje oz. delovne izkušnje, plačane delavnice in seminarji ter ugoden delavnik (prav tam, 
str. 77). 
Avtorja ponujata strategijo, ki zajema celoten proces od pridobivanja do zadrževanja kadrov. 
Menim, da bi se morala podjetja bolj zavedati pomembnosti kontinuiranega procesa, ki se s 
pridobitvijo novozaposlenega ne sme ustaviti. Potrebno je vlagati tudi v proces zadrževanja kadra, 
saj lahko novopridobljeni kader hitro zapusti podjetje, če se ne počuti cenjenega in upoštevanega. 
Kot sta izpostavila že avtorja, imajo bonitete veliko vlogo pri strategiji pridobivanja kadra (bonusi, 
možnosti napredovanja, ugoden delavnik …), zato je še posebej v teh težavnih razmerah na trgu 
pomembno, da se delodajalci predstavijo kot boljši od drugih. 
Barno, Trutko in Lerman (1998, str. 31) izpostavljajo, da je v primeru pomanjkanja kadra na trgu 
dela ključno zviševanje plač. Z višjimi plačami podjetje lažje privabi novozaposlene, vendar mora 
hkrati dvigniti plače tudi svojim trenutnim zaposlenim, da prepreči uhajanje kadra. S previsokim 
povišanjem plač lahko podjetje zapade v finančne težave in s tem izgubi svoj delež na trgu. Zato 
se podjetja poslužujejo počasnega dvigovanja plač večinoma samo novim zaposlenim, saj imajo 
tudi trenutni zaposleni daljši odzivni čas, da dojamejo razliko v plačilu. Delodajalci morajo 
potencialnim novim zaposlenim jasno predstaviti ugodnosti, ki jim jih ponujajo (višje plače, boljši 
delovni pogoji), saj v primeru sektorja, ki je v zatonu ali v krizi pomanjkanja kadrov, potencialni 
kandidati niso vedno seznanjeni s potrebami in ponudbami delodajalcev. Ko bodo potencialni 
kandidati zaznali priložnost za menjavo službe, bo njihov prehodni čas v novo podjetje odvisen od 
potrebnega časa za prekvalifikacijo na novo delovno mesto in stroškov povezanih s tem. Večji kot 
bo izkazan interes delodajalca pri tem prehodu, prej bo delavec prestopil v novo podjetje. 
Horwitz, Heng in Quazi (2003, str. 40–41) definirajo tri oblike strategij, ki so pomembne za 
pridobivanje, zadrževanje in motiviranje zaposlenih: 
- Strategije pridobivanja delovne sile: kompenzacijski paket, zunanje aktivnosti pridobivanja 
in notranje pridobivanje kadrov. V kompenzacijski paket je vključen finančni bonus ob 
podpisu pogodbe in šolnine. Zunanje aktivnosti pridobivanja pokrivajo »lovci na glave« 
oz. iskalci kadrov, oglaševanje, proaktivno zaposlovanje, pridobivanje kadra preko šol in 
univerz ter zaposlitvenih sejmov. Notranje kadrovanje pa vključuje načrtovanje karier za 
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zaposlene, organizacijsko kulturo in možnost šolnine v zameno za delo pri delodajalcu. Vse 
tri strategije potrebujejo za svoj uspeh podporo vodstva. 
- Strategije zadrževanja kadra: vključujejo priložnosti (možnosti napredovanja), ugodno 
okolje (dobro mesto za delo, neformalnost, fleksibilnost in možnost financiranja 
nadaljnjega izobraževanja) in kompenzacijo (transparentno plačilo, bonus za uspešnost). 
- Strategije motiviranja zaposlenih: delijo se na splošno komunikacijo (pomoč in kontakt, 
sodelovanje pri odločanju, podpora vodstva za sprejemanje odločitev), ugodno okolje 
(denarna nagrada za uspešnost, timsko delo in sodelovanje, svoboda pri načrtovanju dela, 
dostop do tehnologije, delo polno izzivov), kompenzacijo (prepoznavanje uspeha, denarne 
nagrade, spodbuda, deleži v lastništvu, konkurenčno plačilo) in priložnost (financiranje 
konferenc in študija, privlačni karierni načrti). 
Podobno kot Balakrishnan in Vijayalakshmi (2014) tudi Horwitz in drugi (2003) izpostavljajo 
pomen pridobivanja, zadrževanja in motiviranja zaposlenih. V strategijo pridobivanja delovne sile 
podobno kot Balakrishnan in Vijayalakshmi (2014) vključujejo kompenzacijske pakete in pomen 
organizacijske kulture, hkrati pa dajejo poudarek na pridobivanje kadrov iz šol in univerz ter 
iskanje kadra preko »lovcev na glave«. Aktivnosti, ki jih avtorji opisujejo v strategiji zadrževanja 
in motiviranja zaposlenih, so lahko dobre promocijske vabe za pridobivanje novega kadra in 
pozicioniranje podjetja na trgu kot primer dobre delodajalske prakse. 
 
3.5 Pridobivanje kadra v rudarstvu 
V rudarski organizaciji je kvalificirana delovna sila ključnega pomena za uspešno delovanje 
delovnih procesov. Pridobivanje kadra je tako ključni izziv za podjetja v rudarski panogi, saj 
morajo za usposobljeno delovno silo tekmovati z drugimi bolj privlačnimi panogami. Programi 
pridobivanja kadrov morajo biti v podjetju zelo dobro dodelani in vključevati atraktivne pakete za 
privabljanje kadra (dodatki pri plači, usposabljanja za razvoj kompetenc) (Dickie in Dwyer, 2011, 
str. 338). 
Podobno kot Dickie in Dwyer (2011) tudi Robbins4 (2005, v Van der Walt, Thasi, Jonck in 
Chipunza, 2016, str. 158) izpostavlja pomen atraktivnih paketov. Meni, da imajo zaposleni raje 
                                               
4 Robbins, S. P. (2005). Essentials of organizational behavior, 8th ed. Pearson/Prentice Hall: Upper Saddle River.  
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službe, v katerih lahko uporabijo svoje znanje in veščine, imajo možnost svobodnega poklicnega 
izražanja in kjer ves čas prejemajo povratne informacije za svoje delo. Zaposleni, ki imajo 
zanimivo in razgibano delo na svojem področju, so bolj zadovoljni in motivirani delavci. Zaradi 
tega je pomembno, da rudarska podjetja svojim zaposlenim (predvsem kadrom, ki so ključni) 
zagotavljajo primerne nagrade in plačilo za njihovo delo ter ohranjajo dobre odnose med 
zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi. S temi ukrepi lahko preprečijo uhajanje dobrega kadra iz 
podjetja. 
Družba MRC (Management resource consulting) je v raziskavi o kritičnih tveganjih rudarske 
industrije navedla naslednje dejavnike: 
- veliko tekmovanje za delovno silo, 
- pomanjkanje znanja in veščin, 
- neskladje med bazenom talentov in zahtevanimi kompetencami, 
- izguba operativnega znanja zaradi velikega števila upokojitev, 
- izguba vodstvenega znanja zaradi upokojitev, 
- zmanjšana produktivnost in stagnacija rasti. 
Rudarska industrija skupaj s politiko, strokovnjaki, izobraževalnimi ustanovami in delavskimi 
organizacijami išče »eno rešitev za vse probleme«. Rešitve za vso industrijo se pogosto nanašajo 
na izboljšanje podobe industrije, izboljšanje odnosov z izobraževalnimi institucijami in 
pridobivanjem ustrezno usposobljenih tujih delavcev. Predlogi za izboljšanje gredo tudi v smer 
večjega zaposlovanja žensk, domorodnega prebivalstva, ne-tradicionalnih delavcev in talentov iz 
drugih industrij (tehničen in strojni kader). Eden največjih problemov rudarske industrije je 
upokojevanje zaposlenih. V Kanadi se bo v obdobju desetih let upokojilo kar 40 % zaposlenih v 
tej industriji. Večinoma se strategije pridobivanja kadrov še vedno osredotočajo na ugodne 
finančne spodbude za novozaposlene, kar povzroča naraščanje stroškov dela. Čeprav denar 
kratkotrajno pridobi novozaposlene, jih na dolgi rok ne uspe zadržati (Schultz in Grimm, 2008, str. 
54). 
»Rudarske organizacije morajo same upravljati s človeškim kapitalom, če želijo imeti konkurenčno 
prednost. V času krize je ključno, da rudarske organizacije ohranjajo visoko stopnjo korporativne 
inteligence ter da namesto odpuščanj poskrbijo celo za pravo mero novih zaposlitev. V odgovor 
na zahtevne demografske razmere pri starajoči se delovni sili morajo organizacije vzpostaviti načrt 
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za zamenjavo upokojenega kadra, programe za razvoj kadrov ali pridobiti ustrezne kvalificirane 
delavce od zunaj« (Dickie in Dwyer, 2011, str. 337). 
Avtorji (Van der Walt in drugi, 2016, str. 162) so v svoji raziskavi med zaposlenimi v rudnikih 
ugotovili, da pomanjkanje kadra lahko vodi v preobremenjenost zaposlenih na kvalitativnem in 
kvantitativnem področju. Na kvantitativnem področju imajo zaposleni preveč zadolžitev, ki jih ne 
morejo opraviti, na kvalitativnem področju pa se zaposleni soočajo s pomanjkanjem znanja za 
efektivno opravljanje določenih del. Pomembno je, da delodajalci v rudarskih podjetjih posebno 
pozornost namenjajo kadrom, kjer se soočajo s pomanjkanjem ustrezno kvalificirane delovne sile 
in skrbijo, da ne pride pri teh kadrih do preobremenitve z delovnimi obveznostmi. Količina dela bi 
morala biti ravno pravšnja, da vidi delavec v tem izziv za svoje delo in hkrati obseg ni prevelik, da 
bi povzročil stres in izgorelost. 
O pomenu sodelovanja z zaposlenimi izpostavljajo avtorji (prav tam, str. 165), da se morajo 
rudarska podjetja osredotočati na vzdrževanje zadovoljstva med zaposlenimi preko raznolikih 
delovnih zadolžitev, avtonomije in pomembnosti delovnih nalog, saj igra zadovoljstvo zaposlenih 
ključno vlogo pri zadrževanju kadra. Podjetja bi morala oblikovati delovne forume oz. preko 
posvetovanja s sindikati oblikovati ustrezne finančne pakete in smernice za vzdrževanje visoke 
ravni varnosti in zdravja pri delu rudarjev, ki bi zadovoljile zaposlene. Preko uspešnega 
sodelovanja z zaposlenimi lahko podjetja zmanjšajo število odhodov in preprečijo pomanjkanje 
kvalificirane delovne sile. 
V zadnjem času se v rudarski industriji povečuje število podizvajalcev z namenom povečevanja 
produktivnosti rudnikov, fleksibilnosti in zmanjševanja stroškov predvsem na področju dela. 
Zaradi fluktuacije na trgu dela se rudniki raje odločajo za najem zunanjih izvajalcev, ki so plačani 
po določeni ceni za opravljeno storitev. Tovrstni delavci se načeloma ne združujejo v sindikate, 
nimajo pravic do odškodnin v primeru smrti in kritja stroškov pogreba, plačo pa večinoma 
sestavljajo bonusi za preseganje rezultatov, ki jih dodatno motivirajo (Kenny in Webster, 1998, 
str. 224). 
V slovenskem prostoru je na področju pridobivanja in zadrževanja rudarskih profilov zelo malo 
napisanega. V nadaljevanju navajam zapis avtoric Marentič in Kunčič Krapež (2013, str. 167), ki 
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opišeta pomen rudarske panoge za gospodarstvo in potrebe po pridobivanju rudarskega kadra tudi 
v času zapiranja premogovnika: 
Gospodarstvo nedvomno potrebuje rudarske in njemu podobne profile, saj se s podaljševanjem 
življenjske dobe premogovnikov, večanjem števila površinskih kopov, intenzivno gradnjo 
predorov, obnovo železnic, vzponom pirotehnične, geotehnične in geovrtalne dejavnosti veča tudi 
potreba po teh kadrih. Tudi zapiranje rudnikov in ohranjanje nekaterih v muzejske namene bo v 
prihodnosti zahtevalo predvsem rudarsko izobražene kadre. Že samo plan velenjskega 
premogovnika, da bo aktivno deloval najmanj do leta 2040, zahteva množico kadrov, ki bodo 
sposobni premog izkopati in rudnik strokovno in ekonomsko zapreti, kar pomeni delo do vsaj leta 
2055. Tudi zasavski premogovniki se že srečujejo s pomanjkanjem strokovnih kadrov na vseh 
izobraževalnih nivojih, saj se letnica njihovega zapiranja (2017) hitro bliža, zaloge pa še zdaleč 
niso izkopane, ne jame pripravljene na zapiranje, da ne omenjamo sanacije posledic rušilnih 
procesov na površini.  
 
Kljub temu, da se v rudarski panogi v Sloveniji število zaposlenih zmanjšuje, bodo kadri potrebni 
tudi v prihodnje, kot opisujeta avtorici Marentič in Kunčič Krapež (2013), predvsem pri gradnji 
tunelov in v primarni rudniški dejavnosti (izkop in pridobivanje premoga). Pri tem pa je potrebno 
gledati tudi dolgoročno na zapiranje rudnikov, pri čemer bodo prav tako potrebni kvalificirani 
kadri, ki bodo imeli potrebno znanje za vodenje tako kompleksnih projektov. Natančnih podatkov 
o številu potrebnih kadrov za rudarsko panogo v prihodnjih desetletjih za Slovenijo nimamo, saj 
na državnem nivoju še ni sprejeta dokončna odločitve o uradnem datumu zapiranja Premogovnika 
Velenje, s čimer bi lahko bolj natančno opredelili preostala leta delovanja in zapiranja rudnika ter 
potrebno število izobraženih kadrov. Rudarska industrija lahko trenutno samo predvideva potrebno 
število zaposlenih za prihodnja desetletja na podlagi upoštevanja smernic zmanjševanja zaposlenih 
v rudnikih, predvidenega števila upokojitev in ob upoštevanju trenda izredno nizkega vpisa na 
rudarsko šolo, ki se bo najverjetneje nadaljeval tudi v prihodnje, še posebej, ko bo uradno določen 
datum zaprtja zadnjega rudnika v Sloveniji. Do takrat brez sprejete dolgoročne strategije o 







3.6 Izhodiščna razmišljanja o pridobivanju kadra v Sloveniji 
Na znanstvenem področju o temi pridobivanja človeških virov v Sloveniji ni napisane veliko 
literature. Večinoma gre za raziskave izvedene med slovenskimi podjetij na reprezentativnem 
vzorcu med 100 do 150 podjetij, pridobljene ugotovitve pa lahko nato posplošimo na celotno 
Slovenijo. V nadaljevanju bom predstavila vidike slovenskih avtorjev o načrtovanju, virih in 
strategijah pridobivanja kadra v Sloveniji. 
Svetlik (2002, str. 391) meni, da slovenske organizacije pomanjkanje kadra večinoma rešujejo s 
preusposabljanjem zaposlenih. Eden glavnih virov kadrovanja je notranji trg delovne sile, na 
katerem organizacija poišče ustreznega kandidata v podjetju in ga preusposobi za opravljanje 
drugega delovnega mesta. Za razliko od Svetlika (2002) avtorici Boštjančič in Slana (2018, str. 7–
8) na podlagi raziskave v 21 slovenskih srednjih in velikih podjetjih ugotavljata, da se ta pri 
pridobivanju kadra večinoma poslužujejo štipendij in sodelovanja s šolami.  Polovica anketiranih 
delodajalcev izpostavlja pomen blagovne znamke delodajalca pri pridobivanju kadra, pri čemer se 
podjetja za ugled trudijo z deljenjem zgodb uspešnih zaposlenih, s sodelovanjem pri dogodkih v 
panogi in ugodnimi paketi za zaposlene (fleksibilen delovnik, dodatne ugodnosti). Prepoznavanje 
talenta pri zaposlenih se večinoma odvija preko pobude nadrejenih ali ob izraženi želji po razvoju 
na letnih razgovorih s kadrovsko službo. Tretjina anketiranih podjetij se poslužuje psihometričnih 
testiranj, le zgolj nekaj podjetij pa ima vzpostavljene ocenjevalne centre. Pomembna je 
komunikacija z zaposlenimi in povratna informacija tako izbranim kot neizbranim talentom, 
predstavitev planov razvoja talentov in predstavitev izbranih talentov ostalim zaposlenim. Iskanje 
in prepoznavanje talentov je lažje in bolj intuitivno v srednje velikih podjetjih. Delodajalci vidijo 
največje izzive pri pridobivanju kadra v pozicioniranju podjetja na trgu dela kot dober delodajalec, 
privabljanju mladih kandidatov in pridobivanju kadra, ki je predan in strasten do dela ter spoštuje 
vrednote podjetja. 
Petrič (2010, str. 50–55) je na vzorcu 165 slovenskih organizacij raziskovala vlogo kadrovikov v 
podjetjih in ugotovila, da so slovenski kadroviki premalo usposobljeni v predvidevanju morebitnih 
priložnosti in ovir ter nimajo dovolj znanj, da bi na podlagi teh podatkov oblikovali programe za 
učenje in pridobivanje novega znanja zaposlenih. Slovenska podjetja se še vedno zelo malo 
poslužujejo uporabe družbenih omrežij (Facebook, Twitter, LinkedIn), ki so lahko zelo uporabna 
pri kadrovskem delu. Upravljanje talentov je v slovenskih podjetjih še vedno zelo slabo razvito, 
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prav tako je malo praks odkrivanja talentov med zaposlenimi in odkrivanja novih virov znanja 
(večinoma gre zgolj za uporabo že preizkušenih metod iz drugih okolij). Kadroviki bi morali biti 
upravljavci znanj v podjetju in skrbeti za to znanje, predvsem za prenos znanja na ostale zaposlene 
v podjetju (mentorstvo). Slovenska podjetja najbolj izvajajo kadrovske procese s področja iskanja 
in selekcije kadra, upravljanja lastne baze kandidatov in načrtovanja kadrov. Razvoj kadrov 
večinoma vključuje plačne sisteme, ocenjevanje uspešnosti in sisteme nagrajevanja. Slovenski 
kadroviki bodo morali postati bolj vešči v uporabi novih informacijskih tehnologij in uporabi 
družbenih omrežij kot pripomoček za iskanje in selekcijo kandidatov, komunikacijo in mreženje. 
Izzivi, ki čakajo kadrovsko področje, so po mnenju avtorice predvsem medgeneracijske razlike ter 
motivacija starejše in mlajše generacije za delo v skladu s strateškimi cilji. 
Slovenski kadroviki glede na izsledke raziskave Boštjančič in Slana (2018, str. 8–9) največje izzive 
vidijo v privabljanju ustrezno kvalificiranega kadra in grajenju blagovne znamke delodajalca. 
Podjetja morajo poiskati nove načine za privabljanje mladih, kadrov iz deficitarnega področja in 
kadra, ki ima strast do dela ter deluje v skladu z vrednotami podjetja. Eden ključnih izzivov je tudi 
področje zadrževanja kadra (še posebej mladih in ključnih kadrov), pri čemer bo potrebno poiskati 
načine za zadrževanje kadra v primeru, ko ni možnosti za napredovanje ter vzpostaviti načine 
komuniciranja glede nasledstev, bazenov talentov in upravljanja s pričakovanji zaposlenih. 
Bolka (2019, str. 30) je v diplomskem delu preučeval pridobivanje kadrov v slovenskih podjetjih 
in ugotovil, da delodajalci kandidate za delo pridobivajo z iskanjem delavcev v tujini, 
zaposlovanjem manj kvalificiranih kadrov in vključevanjem zaposlenih v iskanje kadrov. Obenem 
kandidatom ponujajo finančne nagrade in več avtonomije pri delu. Največji problem delodajalcev 
je velika fluktuacija in neresnost kandidatov, saj imajo na voljo veliko izbiro delovnih mest. Do 
podobnih ugotovitev je prišla tudi avtorica Gutnik (2018, str. 45–46), ki je raziskovala področje 
zaposlovanja v času gospodarske rasti v Sloveniji. Ugotovila je, da imajo kandidati na izbiro veliko 
delovnih mest, zato lahko sami izbirajo delodajalca. Pri tem postaja vedno bolj pomembno 
pozicioniranje podjetij kot zaželenih delodajalcev. Delodajalci v času gospodarske rasti 
uporabljajo raznolike vire in strategije pridobivanja kandidatov. Sodelujejo z zaposlitvenimi 
agencijami, šolami, kariernimi centri in bolj intenzivno uporabljajo družbena omrežja za 
oglaševanje prostih delovnih mest. Pridobivanje kandidatov v času gospodarske rasti je bolj 
proaktivno usmerjeno. Avtorica Peklaj (2019, str. 61) je v magistrskem delu izpostavila, da bodo 
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demografske spremembe in zmanjševanje brezposelnosti v prihodnje še dodatno vplivalo na 
pridobivanje kadra v podjetjih. Pri tem bodo preživela samo tista podjetja, ki bodo svojo pozornost 
namenila ohranjanju in motiviranju obstoječih zaposlenih ter usmerila prizadevanja v prilagajanje 
željam kandidatov. Pri tem bo imela pomembno vlogo tudi država, ki bo s politikami in 
usmeritvami spodbujala zaposlovanje v državi.  
Glede na ugotovitve slovenskih avtorjev lahko sklepam, da so slovenska podjetja na področju 
pridobivanja kadrov dovolj usposobljena, vendar premalo pozornosti namenjajo grajenju blagovne 
znamke podjetja, ki v času pomanjkanja kadra igra pomembno vlogo pri izbiri bodočega 
delodajalca. Kot je bilo izpostavljeno v Petrič (2010), je še veliko možnosti za izboljšave na 
področju pridobivanja kadrov z uporabo inovativnih tehnologij (Twitter, LinkedIn), za katere 
menim, da bodo kmalu postale eden glavnih virov pridobivanja kadrov. Prav tako bodo morala 
podjetja več pozornosti nameniti zadrževanju zaposlenih, kar je v trenutni gospodarski situaciji še 
kako pomembno. 
 
3.7 Sklep poglavja 
Pridobivanje kadra v rudarski panogi je zelo specifično, saj so za opravljanje rudarskih poklicev 
potrebna znanja, ki jih ni možno dobiti na klasičnem trgu dela ali nadomestiti z nekvalificirano 
delovno silo. Viri pridobivanja in nabor možnih kandidatov so zato posledično precej omejeni. 
Glede na možnosti pridobivanja kandidatov iz notranjih ali zunanjih virov zaposlovanja (kot 
navajata Vukovič in Miglič, 2006) je za rudarsko industrijo smotrno pridobivanje iz obeh kanalov.  
Pri notranjem kadrovanju lahko podjetje napredovanje ponudi zaposlenim, ki imajo dovolj 
izkušenj na nekvalificiranih delovnih mestih in so se pripravljeni prekvalificirati v poklic rudarja 
preko šolanja ob delu. S tem podjetje v relativno kratkem času pridobi nov kader za zamenjavo 
upokojitev, hkrati pa prosta delovna mesta nekvalificiranih delavcev lažje nadomesti iz virov na 
zunanjem trgu dela. 
Pri pridobivanju kadrov iz zunanjega trga dela morajo rudarska podjetja modernizirati načine 
iskanja kadra in poleg objav na Zavodu, spletnih straneh podjetij in Facebooku razmisliti še o 
iskanju kadrov preko zaposlitvenih agencij (iskanje in »headhunting« kadrov, ki jih ne morejo 
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pridobiti preko konvencionalnih pristopov) ali na bolj inovativen način preko oglaševanja na 
Instagramu, Facebooku in LinkedInu ter s sponzoriranimi objavami. Ena izmed možnih oblik 
pridobivanja kadra na zunanjem trgu je tudi zaposlovanje tuje delovne sile iz držav na Balkanu, 
kjer imajo aktivne rudnike in ustrezno izobražen kader. 
Kot je bilo izpostavljeno že v raziskavi družbe MRC (Shultz in Grimm, 2008), prihaja v rudarstvu 
do neskladja med bazenom talentov in zahtevanimi kompetencami, kar je razvidno tudi v Sloveniji, 
saj gre za večinoma omejeno dejavnost na lokalno okolje, v katerem deluje šola za rudarstvo, zato 
so viri potencialnih kandidatov že precej izčrpani. Avtorji (Dickie in Dwyer, 2011; Shultz in 
Grimm, 2008) kot enega ključnih problemov v rudarski panogi poudarjajo povečevanje števila 
upokojitev in neskladje s ponudbo novih delavcev na trgu dela. Ker podjetja ne uspejo pravočasno 
nadomeščati odhajajočega kadra, se pojavlja preobremenitev obstoječih zaposlenih (Van der Walt 
in drugi, 2016), kar se odraža s prerazporejanjem neustrezno kvalificiranih delavcev na delovna 
mesta, za katera nimajo potrebnih znanj in prekomerno obremenitvijo delavcev s številom 
zadolžitev.  
Ključno pri pridobivanju kadra v rudarski panogi je oblikovanje atraktivnih paketov pridobivanja 
kadrov (finančne spodbude, možnosti napredovanja) in vzpostavitev dobrih programov razvoja 
kadrov, ki skrbijo za enakomeren razvoj kariere, ustrezen prenos znanja ter motivacijo zaposlenih 
z možnostjo kariernega in osebnega razvoja. 
 
3.7.1 Izhodišča za empirični del 
V poglavju o pridobivanju kadrov sem predstavila ključne kadre, vire pridobivanja kadrov, 
strategije in metode pridobivanja ter področje pridobivanja kadrov v panogi rudarstva, ki je ključna 
za potrebe te magistrske naloge. Pridobljeno teoretično znanje bom uporabila v empiričnem delu 
pri oblikovanju vprašanj za kvalitativne polstrukturirane intervjuje. Pri tem mi bo v pomoč 
raziskovalno vprašanje, na kakšen način pridobivajo kadre v podjetju, s katerim bom preverila 
teoretična izhodišča v praksi. 
V empiričnem delu se bom osredotočila na načrtovanje potreb po kadrih, načine kadrovanja 
(notranje ali zunanje kadrovanje) in katere vire pridobivanja podjetje uporablja. Poudarek bom 
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namenila prednostim in slabostim kadrovanja, ki se ga podjetje poslužuje glede na predloge 
avtorjev predstavljenih v teoretičnem delu in raziskala uporabljene vire ter možnosti za napredek 
na tem področju. V sklopu strategij in metod pridobivanja bom preverila uporabljene metode in 
možnosti novih inovativnih pristopov. Kot je bilo izpostavljeno v tem poglavju, so si avtorji enotni, 
da se rudarska panoga sooča s problemom pomanjkanja kadrov, zato morajo rudarska podjetja 
področju pridobivanja kadrov namenjati še posebno veliko pozornosti. V empiričnem delu želim 
predstaviti vse korake pridobivanja, ki se jih podjetje poslužuje in obenem skupaj s sogovorniki 
raziskati možnosti za napredek in večjo efektivnost na tem področju. 
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4 IZOBRAŽEVANJE, USPOSABLJANJE IN PREKVALIFIKACIJA KADRA 
 
4.1 Razvoj kadrov 
Podjetja se v zadnjem obdobju pridobivanja kadra lotevajo bolj sistematično in načrtno, kot so se 
v preteklosti, ko za kadre ni bilo potrebno toliko tekmovati na trgu dela. Vendar ko podjetje pridobi 
novega zaposlenega, se trud in posvečanje pozornosti temu delavcu ne sme prenehati. Še posebej 
v današnjih časih, ko se bo bitka za talente vedno bolj zaostrovala, je pomembno, da organizacije 
razvoju kadrov posvetijo več časa. Če podjetje v razvoj zaposlenih (še posebej v razvoj svojih 
ključnih kadrov) ne vlaga, se mu lahko takšno dejanje obrne kot bumerang, saj bodo nezadovoljni 
delavci hitro poiskali novo karierno priložnost na trgu, kjer trenutno vladajo ugodne razmere za 
iskalce nove zaposlitve. Organizacije, ki želijo biti uspešne tudi v času pomanjkanja ustreznih 
kadrov, si morajo razvoj kadrov postaviti za pomemben strateški cilj. 
Razvoj kadrov je proces razvoja človeških znanj preko organizacijskega razvoja, osebnega 
izobraževanja in razvoja z namenom izboljšanja uspešnosti. Pod uspešnost uvrščamo tako 
organizacijsko uspešnost, uspešnost delovnih procesov ter uspešnost na skupinski oz. individualni 
ravni. Organizacijski razvoj se nanaša na implementacijo organizacijskih sprememb z namenom 
izboljšanja dosežkov. Pri osebnem izobraževanju in razvoju pa gre za sistematičen razvoj 
spretnosti posameznika z namenom izboljšanja uspešnosti. Celoten razvoj kadrov tako vključuje 
razvoj kariere, kadrov in kakovosti (Swanson, 2001, str. 304). 
Osnova razvoja je investicija v razvoj zaposlenih, ki ustvari pogoje, v katerih zaposleni verjamejo, 
da organizacija ceni in spoštuje njihov doprinos k podjetju. Pomemben je za vzdrževanje in 
razvijanje zmožnosti tako posameznika kot organizacije. Z razvojem kadrov imajo zaposleni večjo 
obvezo do organizacije in večji zagon za trud pri svojem delu, saj želijo povečati efektivnost 
organizacije, ki spodbuja njihov razvoj (Lee in Bruvold, 2003, str. 981).  
»Investiranje v razvoj zaposlenih se podjetju povrne v obliki profita in konkurenčne prednosti na 
trgu dela. Organiziran in efektiven program razvoja pripomore organizaciji pri zadrževanju najbolj 
cenjenih človeških virov, še posebej tistih z veliko izkušnjami. Če uspe podjetje pri razvoju 
podpirati vse zaposlene, potem ima od tega dolgoročno korist tako podjetje kot delavec« (Jehanzeb 
in Bashir, 2013, str. 250).  
45 
 
Antonacopoulou (2000, str. 505–506) meni, da razvoj zaposlenih pomeni razvoj zmožnosti 
individualnega zaposlenega in organizacije kot celote. Aktivnosti povezane z razvojem zaposlenih 
so zelo pomembne za posameznike, saj njihovo izvajanje pomeni, da je organizaciji mar za svoje 
zaposlene in si želi razvijati njihove potenciale, kar se posledično odraža v bolj zadovoljnih 
delavcih. Pri razvoju je pomembno predvsem to, da so vanj vključeni zaposleni, ki se želijo učiti 
in pokažejo interes. Poleg želje zaposlenih po sodelovanju v razvoju je razvoj odvisen tudi od 
organizacijske kulture, odnosa vodilnih in možnosti za napredovanje v organizaciji. 
Najpogostejši pristopi k razvoju zaposlenih so (Treven, 1998, str. 203–208):  
- Formalni izobraževalni programi: vključujejo krajše seminarje pod vodstvom 
strokovnjakov iz univerz, tečaje, ki so organizirani v podjetju, programe MBA, 
podiplomske in doktorske programe za menedžerje in direktorje. Podjetja se pogosto 
odločajo za ustanovitev izobraževalnih in razvojnih centrov znotraj organizacije. 
- Ocenitev sposobnosti: s tem lahko določimo zaposlene, ki imajo menedžerske sposobnosti. 
To obsega zbiranje informacij o zaposlenih od njihovih sodelavcev, nadrejenih, 
menedžerjev in porabnikov. Najbolj pogosta oblika ocenjevanja sposobnosti so psihološki 
testi. 
- Delovne izkušnje: so zelo pomembne v razvoju zaposlenih, saj se lahko uporabijo kot 
razširitev dela, premestitev, kroženje, napredovanje in premestitev navzdol. Pri razširitvi 
se zaposleni razvijajo tako, da sprejemajo nove naloge ali odgovornosti. Lahko gre za 
sprejem druge vloge v projektnem timu, začasne naloge pri projektu ali raziskovanje novih 
načinov za zadovoljevanje uporabnikov. Pri kroženju prevzemajo zaposleni različne naloge 
iz različnih področij dela. Pri premeščanju zaposleni prejmejo drugačne odgovornosti, pri 
napredovanju dobijo več odgovornosti in samostojnosti, pri premeščanju navzdol pa je 
zaposlenemu zaupana manjša odgovornost in manj samostojnosti. 
- Medsebojni odnosi: gre za prostovoljno povezovanje zaposlenih s sodelavci, ki imajo več 
izkušenj kot oni oz. mentorstvo. Mentorstvo prinaša veliko prednosti za mentorja in 
mentoriranca. Mentor zagotavlja varovancu psihološko podporo in osnovo za razvoj 
kariere, kar mu omogoča preko prenosa znanja, z dajanjem navodil za vedenje v določenih 
okoliščinah in oskrbo z nalogami, ki predstavljajo mentorirancu čim večji izziv. 
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Kateri pristop razvoja zaposlenih bo podjetje izbralo, je odvisno od več faktorjev. Vsekakor ima 
pomembno vlogo podpora vodstva, ki določi, koliko denarja bo podjetje vložilo v razvoj. Tudi če 
so sredstva omejena, lahko organizacija že z notranjimi ukrepi (mentorstvo, kroženje po delovnih 
mestih, napredovanja) veliko naredi za razvoj. Poleg podpore vodilnih in finančnega vidika je 
pomembna tudi motivacija in pripravljenost zaposlenih na vključevanje v razvojne aktivnosti, saj 
te praviloma zaposlenemu odvzamejo nekaj njegovega časa (še posebej pri formalnih in 
neformalnih izobraževanjih), zato je pomemben pozitiven odnos zaposlenih do teh aktivnosti. 
Razvoj kadrov je tesno povezan s kompetencami, ki imajo pomembno vlogo pri načrtovanju in 
izvedbi usposabljanj ter izobraževanj zaposlenih. Podjetje lahko na podlagi začrtanih kompetenc 
pripravi seznam izobraževanj, s katerimi bodo zaposleni pridobili želene kompetence. 
Predpostavljam lahko, da se z višanjem stopnje pridobljenih kompetenc zaposlenih, zviša tudi 
produktivnost podjetja, saj kader z novimi kompetencami pridobi na usposobljenosti in 
učinkovitosti pri delu. Menedžment kompetenc je posledično lahko dobra naložba podjetja v 
izboljšanje in optimizacijo delovnih procesov ter hkrati dvig morale in zadovoljstva pri delu 
(zaposleni se počutijo več vredne in bolj kompetentne, če delodajalec v njih prepozna možnost 
razvoja kompetenc, kar se posledično odraža pri kvaliteti njihovega dela).  
Rankin5 (2002, v Armstrong, 2006, str. 159) opisuje kompetence kot definicijo veščin in vedenj, 
ki jih organizacija pričakuje od svojih zaposlenih. Kompetence so jezik uspešnosti. Lahko 
artikulirajo pričakovani rezultat posameznikovih prizadevanj in način, kako bodo te aktivnosti 
izvedene. Ker se lahko vsak v organizaciji nauči jezika teh kompetenc, kompetence predstavljajo 
skupno, univerzalno razumevanje pričakovanih dosežkov v različnih kontekstih. Mihalič (2007) 
kompetence podobno definira kot spretnosti, izkušnje, znanja, osebne lastnosti, zanos, prepričanja, 
vrednote, sposobnost upravljanja sprememb, samopodobo in odgovornost. V celostni menedžment 
kompetence mora biti vključen razvoj, vzdrževanje in nadgrajevanje obstoječih kompetenc ter 
hkrati razvijanje in pridobivanje novih znanj, sposobnosti, veščin, inovativnosti, izkušenj, 
samopodobe, zanosa itd. Muršak (2012, str. 76-77) izpostavlja pomen poklicnih kompetenc, ki jih 
razdeli na generične kompetence (te so skupne vsem podobnim poklicem) in poklicno specifične 
kompetence (te so značilne za posamezne poklice). Poklicne kompetence tako predstavljajo 
                                               
5 Rankin, N. (2002). Raising performance through people: the ninth competency survey. Competency & Emotional 
Intelligence, January, 2–21. 
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spretnosti, sposobnosti in temeljno znanje, ki posamezniku omogoča strokovno reševanje 
problemov in obvladovanje temeljnih nalog. Vključujejo sposobnost reševanja metodoloških 
vprašanj, poklicno motivacijo, sposobnost sodelovanja in menjave vlog, samostojno opravljanje 
dela in obvladovanje kritičnih situacij.  
Razlogi za uvajanje sistema kompetenc v podjetje so: povezovanje prvin kadrovske funkcije (izbira 
in razvoj kadrov, nagrajevanje, merjenje in upravljanje delovne uspešnosti) in povezovanje teh 
prvin s strategijo, vizijo, poslanstvom in vrednotami organizacije, stalen razvoj znanja in veščin, 
postavljanje jasnih prioritet vodenja, definiranje kriterijev za izbiro kadra, nagrajevanje in delovno 
uspešnost, usmerjenost v kakovost in vrednost za potrošnika, hitrejše sledenje in prilagajanje 
tehnološkemu razvoju, razvoj kadrovskih nasledstev, strukturiranje težav (zaznanih na letnih 
razgovorih), spodbujanje timskega dela in razvoj standardov odličnosti pri delu (Ivanuša Bezjak, 
2006, str. 143–144). 
V kontekstu razvoja kadrov se bom v nadaljevanju osredotočila na vidike razvoja v organizacijah, 
ki pripomorejo k dvigu kvalitete razvoja zaposlenih in njihovega delovanja. Pri tem bom posebno 
pozornost namenila izobraževanju, usposabljanju in prekvalificiranju zaposlenih, saj imajo ti 
pristopi razvoja kadrov pomembno vlogo pri odgovarjanju na  temeljno raziskovalno vprašanje, 
kako razviti in usposobiti kader v podjetju in obenem predstavljajo osnovo za oblikovanje štirih 
raziskovalnih vprašanj, s katerimi bom raziskovala odgovor na temeljno vprašanje v magistrski 
nalogi.  
 
4.2 Izobraževanje zaposlenih 
Pomenu izobraževanja zaposlenih se v zadnjem času namenja vedno več pozornosti v podjetjih, 
saj postaja znanje zaposlenih zelo vredna prednost podjetij. Izobraževanje ima pomembno vlogo 
pri iskanju odgovora na raziskovalno vprašanje, kako razviti in usposobiti kader v podjetju, saj 
lahko ravno s pomočjo formalnega in neformalnega izobraževanja podjetje pridobi usposobljen 
kader, ki ga potrebuje.  
Armstrong (2006, str. 535) izobraževanje definira kot razvoj znanja, vrednot in razumevanje vseh 
življenjskih aspektov, saj ni omejeno samo na določeno področje tako, kot je znanje. Jarvis (1995, 
str. 18–19) izobraževanje opisuje kot učni proces. Gre za osnovno človekovo potrebo po učenju, 
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vendar ni vso učenje tudi izobraževanje. Izobraževanje ni časovno omejeno, lahko se odvija 
kadarkoli v življenju, kjerkoli in s kakršnimkoli razlogom oz. namenom. Ljudje izobraževanje 
velikokrat enačijo s prvotnim izobraževanjem, ki se odvija do približno 25. leta starosti, 
izobraževanje odraslih pa se dojema kot izbirno izobraževanje, ki se odvija šele po zaključku 
prvotnega.  
»Pri izobraževanju sta vloga in dejavnost posameznika (udeleženca) določeni od zunaj. V ospredju 
je pridobivanje znanja, spretnosti, navad ali učenje med procesom, ki je praviloma uradno (ni pa 
nujno) opredeljen s cilji, normiran, strukturiran, predmetno usmerjen in organiziran od zunaj. 
Proces (pridobivanja znanja) se strokovno organizira in nadzoruje, praviloma s poukom in 
učiteljem. Ta proces pomembno določajo družbene okoliščine in potrebe« (Jelenc, 2007, str. 34).  
V organizacijah se s pojmom izobraževanja srečujemo predvsem v kontekstu izobraževanja 
zaposlenih, ki preko tega procesa pridobivajo nove kompetence, znanja ali izobrazbo (formalno in 
neformalno). V 21. stoletju postaja znanje pomembna konkurenčna prednost podjetij, saj živimo v 
času nenehnih novih odkritij in inovacij, ki pomembno vplivajo na razvoj panog. Če želijo podjetja 
ostati v koraku s časom in ohraniti konkurenčno prednost, morajo strmeti k doseganju »učeče se 
organizacije«, ki spodbuja učenje in razvoj znanja zaposlenih. 
Izobraževanje zaposlenih je vedno bolj postavljeno pred številne izzive. Spreminja se narava dela, 
prostor dela (virtualnost) in način dela (uporaba tehnologije). Za veliko organizacij so spremembe 
postale stalnica, zaposleni pa se ne soočajo več s problemom pomanjkanja potrebnih informacij za 
opravljanje njihovega dela, temveč so postavljeni pred izziv, kako naj iz vseh informacij, ki jih 
imajo na voljo, oblikujejo smisel. Dejstvo je, da bo izobraževanje zaposlenih postajalo vedno bolj 
in bolj pomembno. Po vsej verjetnosti bo način prejemanja znanja postal še bolj tehnološki preko 
mobilnih telefonov in pametnih tablic, ki bodo nadomestili podajanje znanja na štiri oči. 
Izobraževanje preko mobilnih telefonov in tablic bo tako postalo eden glavnih izzivov na tem 
področju, saj je učinkovitost podajanja znanja preko teh naprav še precej neraziskana. Ena izmed 
glavnih razlik med učenjem v učilnici oz. za računalnikom in učenjem preko telefona oz. tablice 
je neodvisnost od fizične lokacije. Zmanjšuje se tudi površina prejemanja informacij (velik 
računalniški zaslon v primerjavi z zaslonom mobilnega telefona). Verjetno največja razlika pa se 
pojavi pri podajanju vsebine in njeni formuliranosti. Tradicionalne oblike učenja so zastavljene v 
obliki modulov, ki jih učenec predela v enem kosu in osvoji določeno znanje. Pri učenju preko 
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pametnih naprav pa se učenci za izobraževanje odločajo, ko imajo luknjo v delovnem času ali ko 
se soočajo z določenim problemom in želijo pridobiti potrebne informacije. Gre torej za učenje, ki 
poteka v krajših časovnih intervalih in v različnih situacijah, učenec pa vseeno pričakuje, da bo 
pridobil vso potrebno znanje, ki ga potrebuje za opravljanje svojega dela (Kraiger, 2014, str. 405–
406). 
Tudi Evans in Kersh (2014, str. 62–63) digitalizacijo opredeljujeta kot enega največjih izzivov na 
področju izobraževanja. E-učenje je eden glavnih trendov na področju izobraževanja zaposlenih, 
saj lahko ti znanje pridobivajo tako iz delovnega kot iz študijskega področja. Glavne prednosti e-
učenja za zaposlene so fleksibilnost časa in prostora, v katerem želijo prejemati novo znanje, 
možnost deljenja novih informacij, ponovna uporaba virov, aktivacija skupnostnega učenja in 
spodbujanje izobraževanja med zaposlenimi. Izobraževanje zaposlenih pripomore k oblikovanju 
percepcije zaposlenih, njihovega odnosa do organizacije in vključevanja v delovno izobraževanje, 
s čimer posredno vpliva na njihov profesionalni in osebni razvoj ter na življenjske spremembe v 
delovnem okolju in širše.  
Lee in Lai (2012, str. 6) menita, da je občutek cenjenosti v podjetju ključen pri izobraževanju 
zaposlenih, saj pripomore k večji efektivnosti pri učenju in opravljanju delovnih zadolžitev 
zaposlenih. Večini organizacij primanjkuje programov mentorstva, coachinga, rotacije med 
delovnimi mesti in uvajanja na delovno mesto s pomočjo opazovanja zaposlenih. Če se želi 
podjetje uspešno spopasti z novo nastajajočimi trendi na področju izobraževanja zaposlenih, mora 
imeti aktivne promotorje učenja v podjetju, ki se nenehno izobražujejo in svoje znanje uporabljajo 
pri reševanju problemov, pri tem pa mora podjetje spoštovati, načrtovati in promovirati 
izobraževanje svojih zaposlenih.  
Izobraževanje zaposlenih pripomore k dvigu stopnje kompetenc in opolnomoči zaposlene z novim 
znanjem, ki je ključno za nenehno inovacijsko dejavnost v podjetju. Podjetje se mora ves čas 
prilagajati na spremembe v izobraževanju ter zaposlenim nuditi primerno okolje in opremo za 
dostop do podatkov. Digitalizacija prinaša s seboj velike možnosti za napredek in razvoj na 
področju izobraževanja zaposlenih, ključno pri tem pa je, da se vodstvo podjetja zaveda pomena 




Usposabljanje delovne sile postaja vedno bolj pomembno vprašanje v času pomanjkanja 
kvalificiranega kadra na trgu dela. Trendi pomanjkanja kadra bodo delodajalce prisilili v smer 
lastne angažiranosti za pridobivanje in usposabljanje potrebnega kadra. Pomembno je, da se 
delodajalci na ta problem pripravijo že vnaprej, saj bodo z dobro zastavljenimi programi 
usposabljanja lahko hitreje prišli do želenega kadra. 
Opredelimo ga lahko kot načrtovano in sistematično dejanje z namenom spreminjanja ali razvoja 
znanja, sposobnosti ali stališč preko učnih doživljajev. Vse z namenom doseganja efektivnih 
rezultatov v določeni aktivnosti. Velikokrat je povezano z usposabljanjem pri delu, učenjem 
mlajših sodelavcev, izobraževanjem odraslih ter formalnim in neformalnim usposabljanjem preko 
delovnih izkušenj (Garavan, 1997, str. 40). Za razliko od Garavana (1997), ki meni, da 
usposabljanje zajema formalne in neformalne pristope, Armstrong (2006, str. 575) usposabljanje 
omeji na formalne procese, ki posredujejo znanje in pomagajo ljudem pridobiti potrebne veščine 
za zadovoljivo opravljanje določenega dela. Po njegovem mnenju gre za »nabor sistematičnih in 
načrtovanih aktivnosti, ki promovirajo učenje.«  
»Usposabljanje je skupek aktivnosti namenjenih pridobivanju znanja, stališč in veščin med 
zaposlenimi v organizaciji z namenom izboljšanja njihove delovne zmogljivosti in s tem 
prispevanja k doseganju ciljev organizacije. Usposabljanje je nepogrešljivo in strateško 
pomembno, če je vključeno v dolgoročne cilje organizacije« (Edralin, 2004, str. 1). Mihalič (2006, 
str. 190) usposabljanje definira podobno, saj meni, da gre za proces razvijanja in pridobivanja 
specifičnih znanj, veščin, sposobnosti, navad in drugih kompetenc, ki jih zaposleni potrebujejo pri 
učinkovitem in uspešnem opravljanju nalog na delovnem mestu ter v okviru svoje dejavnosti na 
področju dela. 
Hughey in Mussnug (1997) izpostavljata, da usposabljanje zaposlenih temelji na učenju skozi delo, 
osnovano je na pridobivanju kompetenc za razliko od izobraževanja zaposlenih, ki temelji na 
znanju. Z usposabljanjem bi naj zaposleni pridobili potrebne kompetence, ki posledično 
pripomorejo k stabilnosti finančne situacije v podjetju. Uspešni programi usposabljanj temeljijo na 
premišljenem in strateškem planiranju, ki se osredotoča na podrobnosti in želene rezultate. Pri 
načrtovanju je potrebno vnaprej določiti pričakovane rezultate, načine merjenja dosežkov in 
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nagrajevanja. Uspešno usposabljanje zaposlenih terja veliko mero predanosti, časa in nenehno 
podporo. Čeprav gre za dolg in težaven postopek, so končni rezultati in dosežki tega vredni. 
Treven (1998, str. 210–215) načrtovanje usposabljanja razdeli na več delov od določanja potreb 
po usposabljanju, določanja ciljev usposabljanja, oblikovanja plana programov usposabljanja do 
zagotovitve izvedbe usposabljanja, izvedbe in ocenitve usposabljanja ter po potrebi izboljšave ali 
razširitve usposabljanja. V prvi fazi ocenitve potreb po usposabljanju je potrebno na podlagi 
različnih kazalcev (težave pri izvedbi nalog, preoblikovanje vrste dela, nova tehnologija, novi 
zakonski predpisi, novi proizvodi) predvideti potrebo po usposabljanju. Poleg ocenitve na podlagi 
kazalcev se potrebe določajo tudi na podlagi analize organizacije, analize delovnih nalog in analize 
zaposlenih. V drugi fazi procesa se oblikuje načrt programov usposabljanja, ki so neodvisni od 
drugih, se lahko sproti ves čas spreminjajo in prilagajajo ter so časovno odvisni od vsebine, ki jo 
obravnavajo. Glede na namen se razlikujejo metode usposabljanja zaposlenih. Uporabimo lahko 
metodo usposabljanja zaposlenih na delovnem mestu (predstavitve, mentorstvo, kroženje 
zaposlenih, učenje pri delu), metodo formalnega usposabljanja (predavanja, pogovori, igra vlog, 
simulacije, preučevanje primerov, učenje na daljavo) ali metodo usposabljanja pri delu (reševanje 
dejanskih problemov, delo na projektih, usmerjeno branje strokovnih knjig in člankov, izvedba 
posebnih nalog). V tretji fazi pride do izvedbe načrtovanih dejavnosti, ki se izvajajo prilagojeno 
glede na ciljno skupino. V četrti fazi se oceni uspešnost usposabljanja, kjer je potrebno ugotoviti, 
ali je bilo usposabljanje uspešno glede na vložene stroške in kakšne izboljšave bi pri usposabljanju 
še lahko naredili. 
Kader lahko v podjetju usposobimo na več različnih načinov, zato je najprej potrebno začrtati 
proces usposabljanja, v katerem po vzoru Treven (1998) določimo potrebe, cilje in oblikujemo 
plan izvedbe ter na koncu usposabljanje tudi ocenimo. Vsako podjetje si mora izbrati načine 
usposabljanj, ki so za njih najbolj primerni in jih prilagoditi strateškim ciljem podjetja. Pri tem je 
potrebno upoštevati tudi zmožnosti in morebitne kadrovske omejitve pri izvedbi programov. Na 
primer, za izvedbo kvalitetnega mentorskega programa potrebuje podjetje dobre mentorje, ki so 





Hitro spreminjajoči se trendi na področju zaposlovanja in nastajanja novih delovnih mest 
spodbujajo iskalce zaposlitve v prekvalificiranje v bolj iskane poklice, hkrati pa omogočajo 
delodajalcem, da potrebe po bolj specifičnih profilih v krajšem času zagotovijo preko 
prekvalificiranja. S prekvalifikacijo se lahko posameznik preusmeri v popolnoma drug poklic ali 
samo pridobi znanje iz določenega področja. V kontekstu magistrske naloge lahko nacionalne 
poklicne kvalifikacije (v nadaljevanju NPK) razumemo kot tipičen instrument prekvalifikacije. 
Prekvalifikacijo kadra bom podrobneje obravnavala v empiričnem delu kot eno izmed možnih 
rešitev za usposabljanje kadra v podjetju, zato je pomembno razumevanje teoretičnega okvira 
pojma prekvalifikacije, ki ga podajam v nadaljevanju. 
Prekvalifikacija poklica je dodatno pridobivanje novih znanj in veščin poleg že pridobljene 
izobrazbe. Prekvalifikacija večinoma poteka na srednješolski poklicni ravni, kasneje pa lahko 
posameznik stopnjuje izobraževanje v smeri višješolskega ali visokošolskega izobraževanja. 
Glavni namen prekvalifikacije je pridobitev novega znanja, ki bo posamezniku pomagalo pri 
iskanju ali opravljanju nove zaposlitve. S pridobitvijo prekvalifikacije se posameznik lažje uveljavi 
na trgu dela. NPK je oblika praktičnih usposabljanj in izobraževanj, s katerimi posamezniki 
osvojijo nove veščine in znanja, ki so za določeno prekvalifikacijo poklica potrebna in zahtevana 
(»Izobraževanje«, b.d.). NPK bi torej lahko opisali kot obliko organizacije in preverjanja znanja, 
saj gre za sistem priznavanja in vrednotenja praktičnih usposabljanj in izobraževanj. 
»NPK je delovna, poklicna oziroma strokovna usposobljenost, ki je potrebna za opravljanje poklica 
na določeni ravni zahtevnosti del in je pripravljena na podlagi nacionalnega poklicnega standarda. 
NPK se lahko pridobijo: 
- s preverjanjem in potrjevanjem spretnosti ter znanj, pridobljenih z neformalnim učenjem: 
med opravljanjem poklica, s prostovoljnim delom, prostočasnimi dejavnostmi, udeležbo na 
neformalnih programih izobraževanja, s samoučenjem ipd. NPK pridobljene po tej poti so 
namenjene predvsem odraslim z delovnimi izkušnjami ali izjemoma mlajšim, ki jim je 
potekel status vajenca ali dijaka in imajo ustrezne delovne izkušnje; 
- z dokončanjem programa za pridobitev poklicne oziroma strokovne izobrazbe« (»Center 
RS za poklicno izobraževanje«, b.d.). 
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NPK se hitro odziva na potrebe podjetij, saj ponuja številne programe, ki jih podjetja potrebujejo, 
lahko pa se na pobudo podjetij oblikujejo tudi novi programi. Sistem NPK se na potrebe 
delodajalcev in spremembe tržišča odziva veliko hitreje kot šolski izobraževalni sistem, saj je 
priprava novih NPK mogoča z zelo hitrimi postopki. Podjetja lahko sodelujejo v vseh fazah 
priprave nove NPK, zato so v te kvalifikacije umeščene aktualne spretnosti, kompetence in znanja, 
ki jih potrebujejo podjetja. NPK se pripravljajo za trg dela tudi na tistih področjih, kjer 
izobraževalni programi ne ponujajo nobenih kvalifikacij, zato lahko hitro odpravljajo razlike med 
povpraševanjem in ponudbo na trgu delovne sile (prav tam). 
Direktna rešitev za pomanjkanje kvalificirane delovne sile je lahko (pre)kvalifikacija že obstoječih 
zaposlenih ali brezposelnih s kompetencami, ki so iskane na trgu dela. Pri tem ima na evropski 
ravni pomembno vlogo OECD Skills Strategy (2012), ki spodbuja učenje ljudi. Glavni poudarek 
mora biti na izobraževanju in usposabljanju. To vključuje ukrepe za vseživljenjsko učenje, 
promocijo usposabljanja na delovnem mestu ter povezovanje med izobraževalnimi ustanovami in 
delodajalci (vzpostavljanje programov za usposabljanje pri delodajalcih). 
Delodajalci lahko sami vzpostavijo izobraževalne programe za pridobivanje ustrezno 
kvalificiranih delavcev. Na Slovaškem so delodajalci zagotovili šolam potrebno opremo in 
prostore za usposabljanje študentov ter ponudili šolnine. V Avstriji imajo na voljo štipendije za 
polno usposabljanje zaposlenih in brezposelnih. Štipendije so na voljo za poklice, kjer primanjkuje 
izobražene delovne sile kot na primer v zdravstvu in informacijski tehnologiji. V Belgiji lahko 
brezposelne osebe prejemajo finančno podporo za obiskovanje izobraževalnih programov za 
poklice, ki so v pomanjkanju na trgu dela. Brezposelni tako poleg nadomestila za brezposelnost 
prejemajo še dodatek za izobraževanje pod pogojem, da se ob dokončanju šolanja zaposlijo. 
Delodajalci lahko brezposelne osebe zaposlijo preko individualnega izobraževalnega programa, 
preko katerega lahko izobrazijo delavcev za svoje specifične potrebe. Ob tem delavec obdrži svoje 
nadomestilo za brezposelnost in prejema še sorazmerno plačilo s strani delodajalca, kar 
delodajalcem zmanjša stroške dela (Reymen in drugi, 2015, str. 70–71). 
V Evropi se prekvalifikacija torej večinoma uporablja za usposabljanje brezposelnih na področjih, 
kjer primanjkuje delovne sile. Možnosti uporabe prekvalifikacije za potrebe pomanjkanja kadra v 
podjetju tuji avtorji ne omenjajo pogosto. Kljub temu lahko spoznanja o prednostih in slabostih 
prekvalifikacije brezposelnih apliciramo na razumevanju našega problema usposabljanja in 
54 
 
razvoja kadrov. Lahko bi rekli, da ima prekvalifikacija ali pridobitev novega poklica pozitiven 
vpliv na brezposelne, ki postanejo bolj motivirani za iskanje službe, hkrati pa lahko organizacije s 
tem pristopom poskušajo reševati interni problem pomanjkanja kvalificiranega kadra in povečajo 
svoj kadrovski potencial. 
 
4.5 Razvoj kadrov v rudarstvu 
Na področju razvoja, usposabljanja in prekvalificiranja kadra v rudarstvu v znanstveni literaturi ni 
veliko napisanega. V Evropi se je zaradi zavez po zmanjševanju emisij veliko rudnikov že zaprlo 
ali pa so v zapiranju. Večina literature v evropskem prostoru se tako nanaša na prekvalifikacijo 
rudarjev po zaprtju rudnika in strateške rešitve za regije. V nadaljevanju bom predstavila tudi te 
vidike prekvalificiranja, saj pripomorejo k širši sliki razumevanja problema pomanjkanja kadra in 
morebitnega prestrukturiranja rudarskih podjetij in zaposlenih, ki se bodo izvajala v prihodnje. 
V slovenski literaturi sem na tem področju zasledila samo primer idrijskega rudnika živega srebra, 
ki je leta 1987 pričel z zapiralnimi deli in dokončno končal zapiranje rudnika leta 2009. Rudnik 
živega srebra Idrija se je v svoji zgodovini srečeval tako s pomanjkanjem kadra kot s 
prekvalifikacijo zaposlenih, tako da je primerljiv s trenutno situacijo v rudarski panogi v Sloveniji 
in po svetu. Obenem predstavitev procesa prestrukturiranja rudarjev podaja smernice za nadaljnje 
razmišljanje o izzivih, s katerimi bo rudarska panoga soočena v prihodnje. 
Vodja kadrovske službe v Rudniku živega srebra Idrija, Marijan Beričič (1998), je zapiranje 
rudnika in prekvalifikacijo zaposlenih opisal kot zelo uspešno sodelovanje med politiko, 
gospodarstvom in vlado. Do krize je bilo v rudniku zaposlenih 1260 delavcev, po krizi se je rudnik 
pričel srečevati s problemom pomanjkanja kadra, kar je reševal s kadrovanjem tuje delovne sile iz 
Bosne in Hercegovine. Leta 1977 je bil sprejet sanacijski program za začasno zaustavitev 
proizvodnje, kar je poleg neurejenega pravnega statusa rudnika precej vplivalo na počutje 
delavcev. Prihajalo je do vedno večjega odhoda kadrov in pritiskov po prestrukturiranju 
zaposlenih. Šele po ureditvi pravnega statusa in pripravi sanacijskega načrta leta 1987 se je podjetje 
lahko lotilo prezaposlitev in prekvalifikacij. Delavce so pogodbeno prezaposlili v gradbena 
podjetja, pri tem so imeli prednost najmlajši in najstarejši delavci. Delavci, ki so imeli do 
upokojitve še 5 let, so ostali v rudniku in opravljali potrebna dela. Delavci so pri prezaposlitvi na 
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nova delovna mesta doživeli precejšen šok zaradi drugačnega tempa in procesa dela. Večjo skupino 
delavcev so v sodelovanju s šolskim centrom in kovinarskimi podjetji prekvalificirali v kovinarje, 
kar se je kasneje izkazalo za zelo dobro odločitev, saj so rudarji izredno dobri kovinarji. So 
samostojni, z izjemnim občutkom za organizacijo dela, iznajdljivost in varnost.  
Kot sem že uvodoma omenila, za področje Slovenije ni veliko referenčne literature s področja 
razvoja kadrov v rudarstvu, zato v nadaljevanju predstavljam oddaljene prakse iz rudarskih 
področij Južne Afrike in Kanade, ki se trenutno soočajo s pomanjkanjem kadrov in izzivi razvoja 
zaposlenih ter primer Velike Britanije, kjer so rudnike že zaprli oz. so še v zapiranju. Čeprav 
njihove prakse niso v celoti prenosljive v naše okolje, dajejo pomemben okvir za razumevanje 
raziskovalnega področja razvoja, usposabljanja in prekvalifikacije kadrov v rudarstvu.  
Rhéaume in Caron-Vuotari (2013, str. ii) menita, da se bodo morala rudarska podjetja pri 
zaposlovanju zatekati k novim virom kadrovanja (kot so ženske in etnične skupine) ter jim 
omogočiti primerno izobraževanje in programe usposabljanj za vključitev v rudarsko industrijo. 
Čeprav imajo glavno vlogo pri izobraževanju novega kadra rudarska podjetja, se mora v te 
programe vključiti tudi država v obliki financiranja in zagotavljanja ustreznih izobraževalnih 
programov. Rudarske organizacije (prav tam, str. 38) bodo morale več truda nameniti razvoju 
usposabljanja kadra ter iniciativam za pridobivanje dijakov in študentov. Vpis na rudarske smeri 
na fakultetah močno upada, saj mladi rudarjenje dojemajo kot umazan in težek posel, zato se 
izogibajo izbiri tega poklica. Podjetja bodo morala z različnimi promocijami na šolah in 
štipendijami za študente spodbuditi vpise na te programe. 
Razvoj in izobraževanje kadrov sta ključna za obstoj rudarske industrije v Južni Afriki. Pomembno 
je, da podjetja investirajo v razvoj in usposabljanje zaposlenih v različnih oblikah: izobraževanje, 
štipendiranje, razvoj kompetenc, pripravništvo in izobraževanje odraslih. Z dobrimi izobraževanji 
za zaposlene in razvojem kadrov lahko podjetje izboljša varnost zaposlenih in njihovo 
produktivnost. Samo usposobljen in motiviran delavec lahko dobro opravlja svoje delo in prispeva 
k doseganju poslovne strategije podjetja. V rudarski industriji se podjetja pri programih razvoja 
večinoma poslužujejo izobraževanj o zdravju, varnosti in vodenju, pripravljajo programe razvoja 
za posameznike in načrte kariernega razvoja, nudijo razvoj kompetenc in veščin, ki jih bodo 
zaposleni morda potrebovali po zaprtju rudnika (znanja s področja mehanike, elektrotehnike in 
gradbeništva), štipendiranje in pomoč študentom ter izobraževanje in usposabljanje odraslih. Poleg 
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tega je potrebno dati poudarek tudi na coaching, mentorstvo, plane nasledstev in razvoj talentiranih 
zaposlenih (This is gold, 2018).  
Izobraževanje že zaposlenih delavcev se v afriški rudarski industriji odvija preko programa veščin, 
ki temelji na usposabljanju za določene zakonske kvalifikacije. Program gre dlje od zgolj 
zakonskih določil, saj sestoji tudi iz praktičnih znanj, ki jih morajo delavci osvojiti preko teh 
usposabljanj. Ko je program zaključen, lahko delavci v določenih primerih pridobijo tudi 
nacionalne poklicne kvalifikacije ali določene potrebne standarde za pridobitev NPK, ki se 
upoštevajo kasneje, ko želi delavec pridobiti certifikat. Menedžerji v rudarskih podjetjih se 
večinoma razvijajo iz obstoječih delavcev, ki imajo potrebna tehnična znanja, veščine in vodstvene 
sposobnosti. Razvijejo se preko kombinacije formalnih programov (MBA), kratkih tečajev in 
usposabljanj znotraj podjetij (Mining Qualifications Authority, 2007, str. 45–46). 
Avtorja Garnsey in McGlade (2006, str. 165–166) opisujeta rudarsko področje v Veliki Britaniji 
South Yorkshire, kjer so v času velike rudarske krize zaprli večino rudnikov, ostalo jih je samo še 
nekaj. Na podlagi intervjujev z rudarji, ki so bili nekoč zaposleni v rudnikih, sta ugotovila, da so 
se v rudarski industriji preko let razvile visoko specializirane veščine in znanja, ki niso prenosljiva 
na nobeno drugo industrijo ali delovno mesto. Prekvalifikacija rudarjev je težje izvedljiva pri tistih, 
ki so v industriji že dalj časa, lažje pa se izvaja pri mlajših rudarjih, ki še niso toliko vpeti v procese. 
Glavni problem se pojavlja pri bivših rudarjih, ki si niso uspeli poiskati alternativne službe in niso 
izrazili želje po pridobivanju novega znanja. Rudarji potrebujejo več spodbude in usmeritev pri 
odločanju o karieri po rudarstvu, zato so agencije in ljudje, ki izvajajo prekvalifikacije, zelo 
pomemben dejavnik. 
Podobno kot Garnsey in McGlade (2006) tudi White (2003, str. 504) v svojem prispevku analizira 
zapiranje rudarske industrije v Angliji ter načine reševanja obstoječih zaposlenih in tistih, ki so 
ostali brez službe. V postindustrijski dobi je usposabljanje pomemben vidik tako na makro kot na 
mikro ravni. Obstajajo potrebe po dveh programih usposabljanja: en program, ki ponuja razvoj 
poklicno specifičnih kompetenc, drug program pa ponuja splošne kompetence, ki so potrebne za 
prestop iz ene službe v drugo. Najboljše oblike programov za usposabljanja vključujejo oba 
programa, saj s tem usposobijo ljudi, da lahko sami vstopajo v delovne procese ter imajo vedenje, 
kako delati na takšnem delovnem mestu. Pri vzpostavljanju programov je potrebno gledati tudi na 
širše spremembe v okolju, ki vključujejo tako družbene, ekonomske in kulturne transformacije ter 
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tudi spremembe v delovnih procesih, kar vključuje potrebo po določenih specifičnih znanjih, ki so 
iskana na trgu dela. V rudarskih regijah v zapiranju morajo programi usposabljanj zagotavljati tako 
poklicno specifične kot osnovne kompetence, saj samo zanašanje na vzpon nove ekonomije v teh 
regijah ni dovolj. 
Na področju rudarstva ima razvoj kadrov in z njim povezane aktivnosti zelo velik pomen, vendar 
se še vedno premalo podjetij zaveda vseh možnosti, ki jih lahko izvajajo v okviru razvoja. Menim, 
da bodo morale organizacije v boju za kadre čim več vložiti v lasten razvoj kadrov, saj gre za 
dvojni pozitiven učinek, ki ga lahko ima razvoj na podjetje. Prvič, podjetje lahko preko 
izobraževanja in usposabljanja že zaposlenih delavcev z izobrazbo druge smeri ali brez izobrazbe 
poskrbi za prekvalificiranje v potrebne kadre in zadosti lastnim potrebam. In drugič, z dobrim 
razvojem kadrov in vlaganjem v osebni razvoj zaposlenih lahko podjetje to uporabi kot 
marketinško strategijo za pridobivanje kadrov iz trga dela. 
 
4.6 Izhodiščna razmišljanja o razvoju kadrov v Sloveniji 
O razvoju kadrov v rudarski panogi v Sloveniji ni veliko napisanega. Več je virov s področja 
razvoja kadrov v slovenskih podjetjih na splošno, te bom v nadaljevanju tudi predstavila kot 
referenčni okvir za razmišljanja v tem poglavju. Ker je o razvoju kadrov v rudarstvu tudi v 
svetovnem merilu zelo malo napisanega, kot sem predstavila že v prejšnjem poglavju, se bom v 
tem delu osredotočila na področja, ki bi jih bilo potrebno še raziskati glede razvoja kadrov.  
Čeprav je rudarska panoga tako v Sloveniji kot v svetu v zamiranju, bodo kadri tega profila še 
vedno potrebni za optimalno delovanje obstoječih rudnikov in rudnikov v zapiranju. Pri tem bo 
poleg pridobivanja kadrov ključnega pomena njihovo zadrževanje v podjetju, še posebej v luči 
slabše karierne prihodnosti za te zaposlene in vedno težjih pogojev dela. V nadaljevanju bom 
najprej predstavila nekaj pogledov slovenskih avtorjev na razvoj kadrov v Sloveniji in njihove 
ugotovitve. Predstavitev področja razvoja, izobraževanja in usposabljanja kadrov v Sloveniji mi 
bo kasneje služila kot osnova za oblikovanje relevantnih vprašanj s področja razvoja kadrov v 
rudarstvu.  
Mihalič (2007, str. 18) ocenjuje, da se v slovenskih podjetjih povečuje stopnja izobraževanja 
zaposlenih, slabša pa so slovenska podjetja v izpopolnjevanju in usposabljanju, upravljanju tihega 
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znanja in pri uporabi pristopov učenja z drugimi podjetji v panogi. Slovenska podjetja potrebujejo 
sisteme celostnega pristopa k upravljanju kompetenc, mehanizme načrtnega komuniciranja razvoja 
kompetenc kot ključne pravice in dolžnosti vsakega zaposlenega ter večjo urejenost upravljanja z 
inovacijami in znanji kot osnovo za uspešno upravljanje najpomembnejših kompetenc v 
organizaciji. Če želijo podjetja doseči optimalen razvoj zaposlenih, morajo vlagati v hiter trend 
rasti v izobraževanju, izpopolnjevanju in usposabljanju.  
V raziskavi, ki je bila izvedena v letu 2010 (Brečko in Žezlina, 2010) med 119 slovenskimi podjetji 
na temo razvoja in upravljanja ključnih kadrov v slovenskih organizacijah, so ugotovili, da ima 
samo slaba polovica podjetij pripravljeno strategijo za razvoj kadrov. V organizacijah, kjer razvoj 
kadrov izvajajo, se primarno poslužujejo internih programov, precej manjši delež pa se jih odloči 
za eksterne programe razvoja ciljnih kompetenc. Pri tem gre večinoma za treninge in delavnice, 
samoizobraževanja, individualni coaching in kroženje kadrov. Slovenska podjetja precej zaostajajo 
na področju oblikovanja individualnih načrtov za ključne pozicije, prav tako pa se zelo malo 
poslužujejo načrtovanja nasledstev za ključne kadre.  
Do podobnih ugotovitev sta prišli tudi Boštjančič in Slana (2018, str. 3), ki sta na podlagi izvedene 
raziskave v 21 slovenskih podjetjih ugotovili, da ima  manj kot polovica podjetij pripravljen sistem 
nasledstev, v večini primerov pa so v te programe vključeni talenti v podjetju, kar pomeni, da se 
pokriva bazen talentov in nasledstev. Tudi pri naboru razvojnih dejavnosti sta prišli do podobnih 
ugotovitev, saj so najpogosteje uporabljene projektne skupine, delavnice in treningi, coachingi, 
rotacija na delovnih mestih, nadomeščanje vodij, e-učenje in mentorstvo. Kot pomemben vidik pri 
zadrževanju kadrov podjetja omenjajo posploševanje delovnih mest, ki morajo postati bolj 
interdisciplinarna, s čimer lahko zaposleni lažje prehajajo med delovnimi mesti in oddelki. Svetlik 
(2002, str. 396) izpostavlja, da se slovenska podjetja najbolj pogosto poslužujejo kroženja med 
delovnimi mesti, napredovanja pri vodjih, nato sledijo načrti nasledstev, karierni načrti in programi 
pridobivanja mednarodnih izkušenj. 
S pomočjo izvedenih raziskav avtorjev in primerov dobrih praks, ki so bili predstavljeni v prejšnjih 
poglavjih, bom v nadaljevanju zapisala svoja vprašanja in razmišljanja o področju razvoja, 
izobraževanja, usposabljanja in prekvalifikacije kadrov v rudarstvu za Slovenijo.  
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Izobraževanje in usposabljanje zaposlenih imata pomembno vlogo pri napredku in razvoju 
podjetja. Rudarska podjetja za svojo konkurenčnost na trgu potrebujejo izobražene kadre, ki s 
svojim znanjem pripomorejo k izboljšavam v delovnih procesih in inovacijam, ki optimizirajo 
procese pridobivanja premoga ter posledično zmanjšajo stroške in fizično delo zaposlenih. 
Področje pomanjkanja kadra v rudarstvu z vidika zmanjšanja vpisa na rudarske šole in fakultete je 
v literaturi zelo redko raziskano, čeprav gre za zelo pomemben vidik, ki neposredno vpliva na samo 
industrijo. Raziskati bi bilo potrebno vidik privlačnosti panoge za mlade, možne rešitve za problem 
pomanjkanja vpisa in strniti predloge, kako naj rudarska panoga rešuje problem pomanjkanja 
inženirjev rudarske stroke v prihodnje. Kot sta v svoji raziskavi ugotovila Brečko in Žezlina 
(2010), slovenska podjetja premalo pozornosti namenjajo eksternim izobraževanjem z namenom 
krepitve kompetenc zaposlenih. Skladno s tem bi bilo smiselno raziskati, v kolikšni meri rudarska 
podjetja izobražujejo svoje zaposlene interno in koliko eksterno ter kakšen je poudarek na 
pridobivanju kompetenc zaposlenih, predvsem s področja vodenja, timskega dela in komunikacije.  
V Sloveniji bi lahko po belgijskem vzoru (primer sem predstavila v poglavju 4.4 (Reymen in drugi, 
2015)) v rudarskih podjetjih uvedli individualne izobraževalne programe za brezposelne, ki bi se 
preko izobraževanj usposobili za delo v rudniku, obenem pa bi podjetje lahko spoznalo svoje 
potencialne novozaposlene in ocenilo njihove zmožnosti še pred zaposlitvijo. Pri tem bi lahko 
podjetja sledila trendu digitalizacije v izobraževanju in usposabljanju ter predavanja izvedla v e-
obliki, praktične preizkuse pa v obliki usposabljanj na delovnih mestih. 
Področje prekvalifikacije zaposlenih za pridobitev ustrezne izobrazbe je v tuji in domači 
znanstveni literaturi najslabše raziskano. V slovenskem prostoru je prekvalifikacija v rudarstvu 
povezana z zapiranjem rudnikov in prekvalificiranjem rudarjev v druge poklice. Na tem področju 
se torej odpira največ vprašanj povezanih s prekvalificiranjem, možnimi oblikami in načini izvedb 
NPK v rudarstvu. 
Zaradi specifičnosti rudarske panoge in njene zakonske urejenosti bi bilo smotrno raziskati 
možnost priznavanja NPK v rudarstvu kot eno izmed oblik rudarske izobrazbe in morebitne 
zakonske omejitve na tem področju. Namen NPK je hitra prilagoditev izobraževalnih vsebin glede 
na trenutne potrebe delodajalcev, kar je v rudarski panogi še kako pomembno, saj se oprema in 
načini dela hitro spreminjajo. Z uvedbo NPK za rudarske profile bi lahko podjetja v relativno 
kratkem času pridobila potreben kader, ki bi imel vsa potrebna znanja in veščine za opravljanje 
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dela v rudniku. Vprašanja, ki bi jih bilo dobro raziskati na tem področju, so še: Kdo bi izvajal 
teoretični in kdo praktični del pridobivanja NPK? Kakšni bi bili kriteriji za vključitev v 
prekvalifikacijo? Ali bi lahko NPK s področja rudarstva nadomestil rudarske profile s formalno 
izobrazbo?  
V Sloveniji se razvoj kadrov postopoma uveljavlja v podjetjih, vendar glede na raziskave prej 
omenjenih avtorjev, še vedno polovica slovenskih podjetij nima vzpostavljene strategije razvoja 
zaposlenih. V rudarski panogi ima razvoj zaposlenih zelo pomembno vlogo, saj morajo rudarska 
podjetja v trenutni situaciji zatona panoge in slabe medijske podobe še toliko bolj graditi na 
blagovni znamki uglednega delodajalca, preko katere lahko privabljajo nove delavce in potencialne 
dijake za rudarske poklice. V tuji literaturi se razvoj zaposlenih v rudarskem sektorju omenja kot 
pomemben vidik za delovanje in obstoj podjetij, saj lahko predpostavljam, da brez vlaganja v svoje 
zaposlene rudarska industrija ne bo obstala.  
Na tem področju bi morali raziskati, ali imajo rudarska podjetja vzpostavljen razvoj zaposlenih, 
kaj program razvoja obsega in v kolikšni meri se ta izvaja. Posebno pozornost bi bilo treba nameniti 
mentorstvu, sistemu nasledstev in prenosu znanja, saj menim, da so ti zelo pomembni v podjetjih, 
kjer primanjkuje kadra in so podjetja primorana izobraževati kader po hitrem postopku. S 
kvalitetnim raziskovalnim pregledom pristopov razvoja zaposlenih v rudarskih podjetjih bi lahko 
pridobili vpogled v vse oblike razvoja od izobraževanja in usposabljanja do prekvalifikacije in 
dokvalifikacije zaposlenih. Ti podatki bi bili koristni pri načrtovanju razvoja rudarskih profilov v 
slovenskem prostoru in pri pozicioniranju razvoja zaposlenih kot strateškemu cilju organizacije. 
 
4.7 Sklep poglavja 
Pomembno vlogo pri pridobivanju in zadrževanju kadra ima razvoj zaposlenih, ki daje zaposlenim 
občutek spoštovanja in vrednosti za podjetje, zato se zaposleni tudi bolj trudijo pri opravljanju 
svojega dela, ker menijo, da so pomemben del organizacije (Lee in Bruvold, 2003). Strateško 
pozicioniranje razvoja zaposlenih bo imelo vedno večjo vlogo v rudarski industriji, kjer bodo 
morale organizacije poiskati načine pridobivanja in zadrževanja zaposlenih.  
Kot izpostavlja Ivanuša Bezjak (2006), je razvoj kompetenc tesno povezan z razvojem kadrov, ker 
pripomore k razvoju kadrovskih nasledstev, standardov odličnosti, boljšemu prilagajanju 
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tehnološkemu razvoju in povezovanju kadrovske funkcije s strategijo, vrednotami in poslanstvom 
podjetja. Rudarska podjetja lahko poskušajo zadržati kader preko dobrega razvoja kompetenc, ki 
bo dal posameznikom vedeti, da so za podjetje pomembni in imajo možnost napredovanja. V 
razvoj kadrov bi morali vključiti tudi nekvalificiran kader in zanje pripraviti razvojni načrt za 
pridobitev ustrezne izobrazbe. S kariernim načrtom bi posameznika motivirali za izobraževanje ter 
ohranili nivo zavzetosti in pripadnosti podjetju. Usposabljanje je pomemben dejavnik v razvoju 
kadrov, ki se lahko izvaja v različnih oblikah: pripravništvo, uvajanje, priučitev ali 
preusposabljanje. 
Kot navajata Rhéaume in Caron-Vuotari (2013), lahko rudarska podjetja samo do določene stopnje 
izobražujejo lastne kadre, še vedno pa mora pri tem sodelovati država, ki vzpostavi primerne oblike 
usposabljanj in finančne spodbude. Ker lahko delovno mesto rudarja v podjetju zasedajo samo 
ljudje z doseženo stopnjo izobrazbe te smeri, podjetje ne more samo usposabljati kadra. Skupaj z 
državo mora podjetje oblikovati strateški načrt pridobivanja ključnih poklicev in zastaviti smernice 
za izvajanje. Pri usposabljanju in prekvalifikaciji kadra v rudarskih podjetjih je torej ključno 
sodelovanje med državo, izobraževalnimi ustanovami in podjetjem. 
 
4.7.1 Izhodišča za empirični del 
Poglavje o izobraževanju, usposabljanju, prekvalifikaciji in razvoju kadrov predstavlja osrednje 
izhodišče za empirični del, v katerem bom odgovorila na raziskovalno vprašanje o metodah 
izobraževanja in usposabljanja, ki jih uporabljajo v podjetju ter vprašanje o glavnih izzivih na 
področju razvoja in usposabljanja zaposlenih v prihodnje. Pridobljena teoretična spoznanja v tem 
poglavju bom preverila s pomočjo polstrukturiranih intervjujev z zaposlenimi v podjetju in glavna 
teoretična izhodišča primerjala z rezultati empirične raziskave. 
Osredotočila se bom na pristope razvoja kadrov v podjetju, raziskala načine usposabljanja 
zaposlenih ter možnosti internih in eksternih izobraževanj. Pomemben poudarek bom namenila 
oblikam in možnosti prekvalifikacije kadrov v podjetju ter prenosom teorije v prakso na tem 
področju. V empiričnem delu bom s pomočjo predelane teorije in mnenj sogovornikov podala 
odgovore na raziskovalna vprašanja in oblikovala predloge za delo z zaposlenimi v prihodnje.  
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5 EMPIRIČNI DEL  
 
V empiričnem delu bom pridobljeno teoretično znanje iz prvega dela magistrske naloge povezala 
s študijo primera in s pomočjo kvalitativne raziskave odgovorila na zastavljena raziskovalna 
vprašanja. V nadaljevanju bom najprej predstavila podjetje Premogovnik Velenje, v katerem bom 
izvedla empirični del magistrske naloge ter opisala poklic geostrojnika rudarja in geotehnika, ki 
sta ključna za delovanje premogovnika in za katera podjetje najtežje pridobi kader. Nato bom 
opisala metodo raziskovanja in potek raziskave ter s pomočjo izvedenih polstrukturiranih 
intervjujev analizirala problem pomanjkanja kadra v podjetju, vire in metode pridobivanja kadra 
ter načine usposabljanja, prekvalificiranja in razvoja kadrov v podjetju. Zaključila bom s 
predstavitvijo glavnih ugotovitev, morebitnimi rešitvami raziskovalnega problema in smernicami 
za naprej. 
 
5.1 Predstavitev podjetja 
Podjetje Premogovnik Velenje je velika gospodarska družba, ki v Šaleški dolini deluje že od leta 
1875 in predstavlja enega glavnih zaposlovalcev v dolini. Temeljna dejavnost družbe je 
pridobivanje premoga in razvoj premogovnih (rudarskih) tehnologij. V podjetju poskušajo z 
usmeritvijo v razvojne projekte, kot so projekti čistih tehnologij uporabe premogov, na 
elektropodročju, področju jamskih prog, transporta in logistike, optimizacije in avtomatizacije 
transporta premoga, ekologiji delovnega okolja, ravnanja z ljudmi pri delu ter varnosti in zdravja 
pri delu, preusmeriti delovanje v nove dejavnosti, ki bi imele enak ali še večji pomen za regijo, kot 
ga ima pridobivanje premoga (»Premogovnik Velenje«, b.d.). 
Premogovnik Velenje ima dvočlansko poslovodstvo in je v 100 % lasti HSE, d. o. o. V podjetju je 
bilo na dan 31. 12. 2019 zaposlenih 1193 delavcev. Povprečna starost zaposlenega je bila 40 let, 
od tega je bilo 1106 moških in 87 žensk. Kot je razvidno iz Slike 5.1, je imelo na dan 31. 12. 2019 
večina zaposlenih doseženo IV. ali V. stopnjo izobrazbe, precej manj pa jih je imelo doseženo 




Slika 5.1: Izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju na dan 31. 12. 2019 
 
Vir: interno gradivo podjetja  
Na beneficiranih delovnih mestih je bilo zaposlenih 89,5 % vseh zaposlenih, ki so bili vključeni v 
poklicno zavarovanje zaradi opravljanja težkih in zdravju škodljivih del. V letu 2019 je bilo 119 
odhodov iz podjetja (večinoma zaradi upokojitev in nastanka invalidnosti) ter 81 prihodov v 
podjetje (interno gradivo podjetja, 2020). 
Vizija podjetja je s prestrukturiranjem in reorganizacijo postaviti temelje zaupanja vrednega 
podjetja in dobavitelja ključnega energenta v strateškem energetskem objektu RS. S stabilnim 
poslovanjem družbe želi podjetje svoje dejavnosti in aktivnosti usmeriti v osnovni proces 
pridobivanja premoga in postaviti lastne razvojne aktivnosti kot temelj nadaljnje racionalizacije 
družbe. Poslanstvo družbe temelji na dolgoročnem in konkurenčnem pridobivanju glavnega 
energenta za potrebe Termoelektrarne Šoštanj v skladu z načeli trajnostnega razvoja, hkrati pa tudi 
ohranjati, razvijati in tržiti znanja na podzemnih pridobivalnih delih in opremi (Premogovnik 
Velenje, d. o. o., 2019, str. 26). 
Vrednote podjetja so: 
●  delavnost – trdo in vztrajno delo za doseganje zastavljenih ciljev; 
●  gospodarnost – varčnost in previdnost pri porabi virov in sredstev; 































●  previdnost – previdno ravnanje in izogibanje tveganjem; 
●  prilagodljivost – prožnost, zmožnost spreminjati svoje odzive glede na nove okoliščine; 
●  sodelovanje – pomen sodelovanja in vzajemne delitve odgovornosti za opravljeno delo; 
●  vljudnost – prijaznost in spoštovanje osebnega dostojanstva drugih; 
●  ustvarjalnost – razvijanje novih zamisli in uporabo inovativnih pristopov; 
●  razvoj – skrb za osebno rast, učenje in razvoj. 
Strateški cilji podjetja vključujejo prilagajanje proizvodnje premoga razmeram na konkurenčnem 
trgu ob zagotavljanju ekonomsko vzdržne in okoljsko sprejemljive proizvodnje, stalno 
optimizacijo procesa proizvodnje premoga, zagotavljanje lastnikom ustreznega donosa na vloženi 
kapital, zagotavljanje varnosti in humanosti pri izvajanju delovnega procesa ter zagotavljanje 
družbeno odgovornega ravnanja podjetja v skladu z okoljskimi zahtevami, zagotavljanje 
strateškega razvoja kadrov kot ključne komparativne prednosti podjetja in ohraniti globalno 
prepoznavnost podjetja kot ponudnika znanja na področju podzemnega pridobivanja premoga 
skozi aktivno trženje velenjske odkopne metode ter zagotavljanje rasti Skupine PV s prodajo znanj 
in storitev na drugih trgih (prav tam). 
V letnem poročilu podjetja za leto 2018 Premogovnik Velenje odpira tematiko zaprtja 
premogovnika in predvidenih datumov obratovanja podjetja (Premogovnik Velenje, d. o. o., 2019, 
str. 52): 
Pri zniževanju proizvodnje električne energije iz premoga je pomembno, da je ta podprta z 
nacionalnimi strategijami ter ukrepi na ravni celotnega gospodarstva in da upošteva načelo 
pravične tranzicije. Kljub temu ostaja dejstvo, da Evropa danes tretjino električne energije še 
vedno proizvede iz premoga. Tako tudi v Evropi in po svetu s premogom še vedno zagotavljajo 
stabilnost energetskega sistema. PV tako skladno s svojimi strateškimi dokumenti načrtuje 
odkopavanje premoga do leta 2054, kar je usklajeno z obratovanjem bloka 6 Termoelektrarne 
Šoštanj. 
 
Podjetje torej svoje delovanje predvideva še za naslednjih 34 let, kar pomeni, da bo potrebovalo še 
veliko kvalificiranih rudarjev, ki bodo potrebni tako za obratovanje in izkop premoga kot kasneje 
v postopku zapiranja premogovnika. Kot je bilo v nalogi že omenjeno, so ključni kadri v 
premogovniku geostrojniki rudarji in geotehniki, ki opravljajo glavne naloge priprave jamskih 
prog, izkopa premoga in sanacije.  
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5.2 Poklic geostrojnik rudar in geotehnik 
Kot uvod v problematiko pomanjkanja kadra in razvoja lastnega kadra v rudarskih podjetjih, bom 
v tem poglavju opisala dva ključna poklica v rudarski panogi – geostrojnika rudarja in geotehnika. 
Oba poklica za potrebe naloge definiram kot ključna kadra za rudarsko podjetje, saj gre za delovna 
mesta, ki so poklicno specifična in jih zasedajo kadri, brez katerih podjetje ne more nemoteno 
opravljati svoje primarne dejavnosti pridobivanja premoga. Najprej bom predstavila poklicne 
standarde in prenovo področja rudarstva ter splošni opis poklica rudarja. Nato bom podrobneje 
opisala izobraževalna programa geostrojnik rudar/geotehnik in poklicne kompetence ter podatke o 
številu vpisov v rudarske srednješolske programe zadnjih desetih letih. 
Na področju rudarstva so bili v letu 2006 prenovljeni poklicni standardi. Od prenove je na tem 
področju razvitih 12 poklicnih standardov, 2 NPK programa (ki nista v uporabi) in 4 izobraževalni 
programi. Zaradi upada panoge rudarstva v Sloveniji je bilo potrebno prenoviti področje in poklic 
začrtati v smeri povezovanja z geologijo, geotehniko, geotehnologijo in gradbeništvom. Vpis v 
program rudar in rudarski tehnik upada oz. stagnira, poleg tega pa vpise v te programe preprečujejo 
tudi strogi zdravstveni pogoji za delo v jami (pri tem odpade polovica vseh, ki se želijo vpisati). S 
prenovo programov se je poklic rudarja moderniziral (preimenoval v geotehnik in geostrojnik 
rudar) in postal bolj privlačen za mlade, hkrati pa novi programi omogočajo širše zaposlovanje 
tudi na področju gradbeništva, geologije in geotehnologije (Marentič in Kunčič Krapež, 2013, str. 
170). 
Prenovo programov in nujnost ohranitve izobraževalnih institucij kljub nizkemu vpisu je pojasnil 
avtor Salobir (2009, str. 87): »Nujna je ohranitev rudarskega izobraževalnega programa s 
prilagoditvami, širitvijo in modernizacijo profilov in standardov, tudi ob manjšem številu dijakov 
in z ohranitvijo posebnega statusa šole kot edine šole, ki izobražuje za ta poklic (/.../ pri čemer so 
dovoljeni razredi z zelo majhnim številom dijakov). Širitev programov in tečajnih oblik pa bi tudi 
te okoliščine nekoliko omililo.« 
Na spletni strani Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje (b. d.) je poklic rudar (staro 
poimenovanje za poklic geostrojnik rudar) opisan kot poklic, za katerega je potreben nadpovprečen 
fizični napor z velikimi telesnimi in fizičnimi obremenitvami. Gre za izkopavanje, pripravo in 
predelavo rude za nadaljnjo uporabo, pri čemer je pomembno varovanje oseb, strojev in orodja. 
Rudarjenje je nekoč veljajo za težko fizično delo, danes pa gre za bolj mehanizirano delo, kjer se 
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uporabljajo sodobne naprave za vrtanje, transport in predelavo rude. Pod delovne naloge rudarja 
je zajeto pridobivanje premoga iz stropnega dela odkopa, vrtanje raziskovalnih vrtnin, izdelovanje 
križišč ter transport opreme in materiala. Rudarji lahko delo opravljajo na odkopih, pripravah, pri 
zračenju, upravljanju mehanizacije in strojev ter pri transportu. Pri vseh opravilih vrtanja, 
razstreljevanja, nakladanja, transporta in vzdrževanja jamskih prostorov (delovišča, jamske proge) 
imajo na voljo posebno mehanizacijo, ki olajša delo. 
V Slovenskem ogrodju kvalifikacij (b.d.) je program geostrojnik rudar definiran kot 3-letno 
srednje poklicno izobraževanje, v katerega se lahko vpiše vsak, ki je pridobil osnovnošolsko ali 
nižjo poklicno izobrazbo, ob pogoju, da opravi zdravniški pregled (zdrava hrbtenica, dober vid in 
sluh). S pridobitvijo srednje poklicne izobrazbe lahko geostrojnik rudar izvaja tehnološke procese 
izdelave vrtin, odstranjuje jalovino in jo skladišči ter pridobiva mineralne surovine. Geostrojnik 
rudar opravlja procese razstreljevanja v rudarstvu in načrtuje minerska dela, skladiščenje, 
manipuliranje in pravilno uporabo razstrelilnih sredstev v rudarstvu ter z uporabo strojev izdeluje 
podzemne prostore, predore, jaške in vrtine. Izvaja lahko meritve zračenja, spremlja in analizira 
parametre ter ugotavlja značilnosti geoloških zemeljskih struktur. 
Izobraževalni program geostrojnik rudar je pripravljen na podlagi nabora poklicnih standardov za 
IV. stopnjo izobrazbe, ki vključujejo Upravljalca površinskega kopa, Izvajalca ognjemetov, 
Rudarja minerja, Rudarja, Upravljalca geovrtalnih strojev in naprav ter Bogatilca mineralnih 
surovin. Poklicni standard Rudar kot ključne poklicne kompetence kandidata definira 
(»Nacionalno informacijsko središče«, b.d.): 
- zagotavljanje kakovosti in uspešnosti lastnega dela v delovnem okolju, 
- načrtovanje in organizacijo lastnega dela, 
- racionalnost pri porabi časa, energije in materiala, 
- razvijanje podjetnosti, 
- zagotavljanje lastne delovne varnosti in upoštevanje okoljevarstvenih načel, 
- sporazumevanje z nadrejenimi in sodelavci, 
- uporaba računalniške opreme in programskih orodij, 




- samostojnost pri izvajanju tehnoloških procesov pridobivanja, predelave in priprave 
mineralne surovine ter pri izdelavi in vzdrževanju rudarsko-gradbene infrastrukture. 
Program geotehnik (»Slovensko ogrodje kvalifikacij«, b.d.) zajema 4-letno srednje strokovno 
izobraževanje ali 2-letno srednje poklicno-tehniško izobraževanje, ki je nadaljevanje 3-letnega 
programa geostrojnik rudar. V dvoletni program se lahko poleg geostrojnikov rudarjev vpišejo tudi 
tisti, ki so končali srednje poklicno izobraževanje ali pridobili drug naziv srednje poklicne 
izobrazbe in imajo vsaj 3 leta delovnih izkušenj na področju geotehnike. Za vpis na 4-letni program 
veljajo enaki vstopni pogoji kot pri geostrojniku rudarju. 
Geotehnik pri svojem delu uporablja strokovno znanje, informacijske tehnologije in programska 
orodja za reševanje realnih problemov v stroki, obdeluje podatke in pridobiva informacije ter vodi 
tehnično in tehnološko dokumentacijo. Pridobljene podatke in dokumentacijo skupaj s tehniškimi 
predpisi in standardi uporablja pri izvajanju rudarskih, geotehničnih in geotehnoloških del. 
Geotehnik pripravlja načrte uporabe orodij, strojev, naprav in merilnih instrumentov pri izvajanju 
del, izvaja vrtalna in razstreljevalna dela ter načrtuje minerska dela in pravilno skladiščenje, 
manipulacijo in uporabo razstrelilnih sredstev. Izvaja sisteme zračenja in odvodnjavanja objektov, 
proučuje geološko strukturo kamnin ter ocenjuje saniranje plazišč in nasipov. Opravlja lahko 
jamomerske meritve, izvaja postopke skladiščenja, deponiranja in transporta surovin ter sanira in 
rekultivira podzemne površine. 
Izobraževalni program geotehnik je pripravljen iz treh poklicnih standardov: Geotehnični laborant,  
Geotehnik za podzemna dela in Geotehnik za površinska dela. V poklicnem standardu za 
Geotehnika za podzemna dela so opredeljene naslednje poklicne kompetence (»Nacionalno 
informacijsko središče«, b.d.): 
- vodenje in nadziranje skupine pri projektiranju tehnoloških procesov, gradnji podzemnih 
objektov ter pridobivanju in bogatenju mineralnih snovi, 
- načrtovanje in organizacija rudarskih del ter koordinacija dela v skupini, 
- racionalizacija časa, energije in materialov, 
- zagotavljanje kakovosti in uspešnosti dela v delovnem okolju v skladu s standardi, 
- zagotavljanje lastne delovne varnosti in upoštevanje okoljevarstvenih načel, 
- sporazumevanje s sodelavci, nadrejenimi, uporabniki in zunanjimi izvajalci, 
- razvijanje podjetnosti, 
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- uporaba sodobne IKT, 
- sodelovanje pri projektiranju in izvajanje tehnoloških procesov pridobivanja in bogatenja 
mineralnih surovin, 
- upravljanje s stroji in napravami za izdelavo in vzdrževanje objektov ter pri pridobivanju 
in bogatenju mineralnih surovin, 
- sodelovanje pri projektiranju in izvajanje rudarskih del, ki so posredno povezana s 
pridobivanjem mineralne surovine (jaški, jamske proge, deponije, rovi, predori, skladišča). 
 
Število vpisanih dijakov v programe geostrojnik rudar in geotehnik z leti močno upada. Iz Slike 
5.2 je razvidno, da je med leti 2010 in 2020 število vpisov v programe upadlo za več kot 90 %. 
Najbolj opazen je padec vpisanih v šolskem letu 2015/2016, saj se je podjetje Premogovnik Velenje 
med leti 2014 in 2015 soočalo s problemom likvidnosti, kar se je odražalo tudi v številu prijav na 
rudarske programe. 
 
Slika 5.2: Število vpisanih v program geostrojnik rudar in geotehnik med leti 2010 in 2020 
 
Vir: interni dokument Šolskega centra Velenje, Šole za strojništvo, geotehniko in okolje 
Poklica geostrojnik rudar in geotehnik imata kar nekaj skupnih poklicnih kompetenc (racionalnost 
pri porabi časa, energije in materiala, razvijanje podjetnosti, zagotavljanje lastne delovne varnosti 
in upoštevanje okoljevarstvenih načel, sporazumevanje z nadrejenimi in sodelavci, uporaba IKT, 













med njima je stopnja samostojnosti in vodenja. Ta je pri geotehniku večja, saj gre bolj za vodenje, 
koordinacijo in sodelovanje pri izvajanju rudarskih del, geostrojnik rudar pa načrtuje, izvaja in 
organizira lastno delo. Zmanjševanje števila vpisanih na srednješolske programe geostrojnik rudar 
in geotehnik se bo najverjetneje nadaljevalo tudi v prihodnje, zato bo podjetje potrebovalo nove 
načine pridobivanja in razvoja lastnega kadra, ki jih bom raziskala v nadaljevanju s pomočjo 
kvalitativne analize. 
 
5.3 Metodološki pristop 
Empirični del naloge je zasnovan na podlagi kvalitativne raziskave z uporabljeno metodo 
polstrukturiranih intervjujev z zaposlenimi v podjetju Premogovnik Velenje. S kvalitativnim 
pristopom sem želela pridobiti poglobljen vpogled v raziskovalno področje in s pomočjo 
intervjujev predstaviti različne poglede zaposlenih na raziskovalni problem.  
Izvedla sem deset polstrukturiranih intervjujev z zaposlenimi v podjetju, ki zasedajo različna 
delovna mesta od delavcev do srednjega in top menedžmenta v podjetju. Zaposlene sem razdelila 
v dve skupini: zaposleni, ki opravljajo svoje delo v jami (skupina A) in zaposleni, ki opravljajo 
svoje delo zunaj jame (skupina B). Šest intervjujev sem izvedla z zaposlenimi v jami in štiri 
intervjuje z zunanjimi zaposlenimi. Najprej sem izvedla evalvacijski intervju z dvema zaposlenima 
v Kadrovski splošni službi, ki pokrivata področje zaposlovanja in izobraževanja. Ker je vsaka 
specializirana za svoje delovno področje, sem intervju razdelila na dva dela (vpliv trga dela in 
pridobivanje kadra ter razvoj zaposlenih in izzivi v prihodnje) in z vsako zaposleno opravila tisti 
del intervjuja, ki se nanaša na njeno delovno področje. V analizi bom njune odgovore obravnavala 
kot en intervju (Oseba B1). V tabeli 5.1 so predstavljeni sogovorniki in njihovo področje dela. Pri 
obeh skupinah zaposlenih (jamski in zunanji) sem opravila intervjuje z zaposlenimi na različnih 





Tabela 5.1: Predstavitev intervjuvancev  
Oseba Področje dela Delovna doba 
Zaposleni v jami (skupina A) 
Oseba A1 Odgovorni rudar 14 let 
Oseba A2 Vodja odkopa 28 let 
Oseba A3 Vodja odkopa 18 let 
Oseba A4 Nadzornik 26 let 
Oseba A5 Nadzornik 24 let 
Oseba A6 Poslovodja 30 let 
Zaposleni zunaj (skupina B) 
Oseba B1 Samostojni kadrovik / Samostojni strok. 
sodel. za izobraževanje 
24 let / 37 let 
Oseba B2 Vodja Kadrovske splošne službe6 31 let 
Oseba B3 Vodja Praktičnega izobraževanja 17 let 
Oseba B4 Vodja Proizvodnega sektorja 29 let 
Skupinam sem prilagodila vprašanja za intervjuje tako, da sem oblikovala dve verziji vprašalnika 
(vprašalnika sta v prilogah A in B). Oba vprašalnika sta imela zelo podobna oz. enaka vprašanja, 
v določenih segmentih so bila prilagojena sogovornikom. Intervjuje sem izvedla v obdobju od 
januarja do marca leta 2020 na sedežu podjetja, pogovori z intervjuvanci so trajali od 25 do 55 
minut. Vse intervjuje sem zvočno posnela in o tem obvestila sogovornike pred pričetkom 
snemanja. Sogovornikom sem predstavila potek intervjuja in jim zagotovila anonimnost njihovih 
osebnih podatkov.  
Vprašanja za polstrukturirane intervjuje sem oblikovala na podlagi štirih raziskovalnih vprašanj in 
jih razdelila v vsebinske sklope, kot je prikazano v Tabeli 5.2. Vsak sklop predstavlja eno izmed 
raziskovalnih vprašanj, s pomočjo katerih želim odgovoriti na temeljno raziskovalno vprašanje, 
                                               
6 Zaradi daljše odsotnosti vodje Kadrovske splošne službe sem intervju opravila z osebo, ki jo je v času odsotnosti 




kako razviti in usposobiti kader v podjetju. V prvem vsebinskem sklopu bom raziskala vpliv 
sprememb na trgu dela na pridobivanje kadra v podjetju in predstavila načine reševanja problema 
pomanjkanja kadra v podjetju. V drugem sklopu se bom osredotočila na načine pridobivanja kadra, 
metode kadrovanja in strategije pridobivanja. Tretji raziskovalni sklop bo namenjen predstavitvi 
razvoja zaposlenih v podjetju, usposabljanju in izobraževanju ter oblikam prekvalifikacije. V 
četrtem sklopu bom predstavila poglede sogovornikov na morebitne izzive, s katerimi se bo 
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































5.4 Vsebinske ugotovitve   
V tem poglavju bom s pomočjo analize opravljenih polstrukturiranih intervjujev z zaposlenimi v 
podjetju odgovorila na raziskovalna vprašanja, ki sem si jih zastavila. Poglavje bom razdelila na 
štiri sklope, v katerih bom predstavila stališča intervjuvancev: 
1. sklop: Pomanjkanje kadra in vpliv trga delovne sile 
2. sklop: Pridobivanje kadra v podjetju 
3. sklop: Razvoj zaposlenih v podjetju 
4. sklop: Izzivi razvoja in usposabljanja zaposlenih v prihodnje 
V vsakem sklopu bom predstavila vprašanja in odgovore intervjuvancev, ki prispevajo k 
preverjanju raziskovalnih vprašanj. Zastavljena vprašanja v intervjujih so bila večinoma enaka, 
določena vprašanja sem prilagodila glede na položaj intervjuvane skupine. Vsa vprašanja so bila 
usmerjena v pridobivanje kvalitetnih odgovorov, ki bodo pripomogli k raziskovanju zastavljenih 
raziskovalnih vprašanj. 
 
5.4.1 Pomanjkanje kadra in vpliv trga delovne sile 
Trg delovne sile je neločljivo povezan s pridobivanjem kadra v podjetjih. Podjetja lahko deloma 
vplivajo na spremembe na trgu dela z vnaprejšnjim načrtovanjem in premišljenim pozicioniranjem 
blagovne znamke delodajalca. V prvem raziskovalnem sklopu sem raziskovala, kako trg dela 
vpliva na pridobivanje kadra v podjetju, če se v podjetju soočajo s pomanjkanjem kadra in kako ta 
problem rešujejo. Hkrati sem želela preveriti, če se morebitno pomanjkanje kadra v podjetju odraža 
v kvaliteti in številu novozaposlenih delavcev. S pomočjo polstrukturiranih intervjujev sem želela 
odgovoriti na raziskovalno vprašanje »Kako spremembe na trgu dela vplivajo na pridobivanje 
kadra?« V prvem sklopu so bile razlike med analiziranima skupinama vidne pri tematiki 
pomanjkanja kadra v podjetju, drugih večjih odstopanj ni bilo. 
Vsi intervjuvanci so si bili enotni, da v trenutnem obdobju gospodarske rasti težje pridobivajo 
kader v podjetju, kvaliteta novozaposlenih delavcev pa skladno z manjšo izbiro na trgu pada. 
Oseba B2 (osebni intervju, 2020, 28. februar)7 je izpostavila, da v času gospodarske rasti težje 
                                               
7Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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pridobivajo kader kot pred leti, saj »imajo iskalci zaposlitve več možnosti izbire na trgu dela in 
večinoma izbirajo dela, ki se njim zdijo privlačnejša ter nudijo boljšo kvaliteto življenja (krajši 
delovni čas, delo v eni izmeni, brez terenskega dela). To opažamo predvsem pri mladih, ki cenijo 
kvaliteto življenja, iščejo druge oblike dela in želijo imeti dober zaslužek za enako oz. manjšo 
količino dela.« Oseba A1 (osebni intervju, 2020, 5. marec)8 je podobno kot Oseba B2 izpostavila 
problem mlajših delavcev: »Mlajši delavci so manj zavzeti, nimajo zastavljenih nekih ciljev oz. 
želje po delu.«  
Večina intervjuvanih zaposlenih v jami je izpostavila, da je vpliv gospodarske rasti viden na 
kvaliteti nekvalificiranega kadra, ki ga pridobijo za osnovna jamska dela. »Gospodarska rast je 
predvsem vidna tudi pri pridobivanju nekvalificiranega kadra, saj ga težje pridobivamo. Dober 
kader si lahko trenutno poišče službo za enako plačilo in pod lažjimi pogoji dela kot pri nas, zato 
velike izbire ni. Posledično dobimo kader iz netehničnih smeri« (Oseba A6, osebni intervju, 2020, 
5. marec)9. Podobno navaja tudi Oseba A2 (osebni intervju, 2020, 5. marec)10: »V trenutni 
gospodarski rasti zelo težko pridobimo kader za jamska dela. Kader, ki ga dobimo, ni dovolj 
kvaliteten, saj je v povprečju star nad 35 let. Če ne zaposliš kadra pri 18. ali 19. letih, potem bo 
težko nekdo pri 35. letih postal kvaliteten kader za jamska dela.« 
Pri vprašanju, če se v podjetju soočajo s pomanjkanjem delovne sile v jami, so bili različni 
odgovori zaposlenih v jami in odgovori zaposlenih zunaj jame. Zaposleni v jami so si bili enotni, 
da se soočajo s problemom pomanjkanja delovne sile, kar so ponazorili s številom zaposlenih 
na odkopnih deloviščih, ki se je v zadnjih letih skoraj prepolovilo iz 25 zaposlenih na 12 do 15 
zaposlenih. Problem pomanjkanja kadra poskušajo na deloviščih reševati s prerazporejanjem 
zaposlenih, nadurami ter delom ob vikendih. »Problem rešujemo tako, da en delavec opravlja 
več nalog hkrati« (Oseba A1, osebni intervju, 2020, 5. marec), »En zaposlen opravlja delo za več 
ljudi hkrati, ker nimamo dovolj kadra, da bi lahko vsak opravljal samo svoje delo. Vsi delamo vse, 
ne glede na naše funkcije« (Oseba A2, osebni intervju, 2020, 5. marec). Osebi B1 in B2, ki sta 
zaposleni zunaj, menita, da se trenutno še ne soočajo s pomanjkanjem delovne sile, saj uspejo 
obvladovati trenutne potrebe. »Trenutno situacijo še uspemo obvladovati, čeprav z velikimi 
napori. Ne uspemo zaposlovati vedno takrat, kot bi si želeli, tako da se nam selekcijski postopek 
                                               
8 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
9 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
10 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
75 
 
malo podaljša. Poskušamo zaposlovati širše tehnične poklice, kjer je to mogoče. /.../ Če kadra za 
določeno delovno mesto ne pridobimo, občasno znižamo tudi zahtevano stopnjo izobrazbe« 
(Oseba B1, osebni intervju, 2020, 21. januar)11. »Trenutno še vedno uspemo pridobiti dovolj kadra 
za jamski delovni proces z iskanjem delavcev preko javnih objav in s pomočjo zaposlovanja 
»starih« štipendistov. Dejstvo pa je, da smo tudi te sezname štipendistov (ki se ob zaključku šolanja 
niso zaposlili pri nas) že povečini izčrpali. /.../ Glede na minimalni oz. skoraj ničen vpis v programe 
rudarstva bomo v prihodnje vsekakor imeli težave s pridobivanjem kadra rudarske stroke« (Oseba 
B2, osebni intervju, 2020, 28. februar). 
Vsi intervjuvanci so si enotni, da v podjetju najtežje pridobijo delovno silo za rudarske poklice, 
medtem ko za poklice iz elektro in strojne smeri nimajo toliko problemov s pridobivanjem. Oseba 
A6 (osebni intervju, 2020, 5. marec) je izpostavila, da najtežje pridobijo kader za rudarsko smer, 
kar je posledica skoraj ničelnega vpisa na rudarske šole. Iz strojne in elektro smeri imajo na voljo 
več delovne sile, ker gre za bolj zaposljive poklice, ki imajo posledično tudi več vpisa na 
srednješolske programe. Podobno je položaj opisala Oseba A2 (osebni intervju, 2020, 5. marec): 
»Zagotovo za poklic rudarja, saj tega ne moremo pridobiti s trga dela tako, kot lahko pridobimo 
elektro in strojno smer. Tudi na teh področjih se težje pridobiva kader, vendar še vedno najbolj 
izstopajo rudarski poklici.« 
V zadnjem obdobju se je v podjetju povečalo število nekvalificiranih delavcev, s katerimi 
poskušajo ublažiti pomanjkanje kvalificiranih rudarjev. Zaposleni v jami povezujejo zaposlovanje 
nekvalificiranih delavcev s padcem kvalitete in števila zaposlenih na jamskih delovnih mestih v 
zadnjih desetih letih. Oseba A4 (osebni intervju, 2020, 4. marec)12 je izpostavila, da zaradi vedno 
manjšega vpisa na rudarske srednješolske programe, izbira potencialnih kandidatov ni več mogoča, 
ker lahko vsak dijak dobi zaposlitev v trenutnem obdobju pomanjkanja kadra. Podobno meni tudi 
Oseba A6 (osebni intervju, 2020, 5. marec), ki je dejala, da se pomanjkanje kadra odraža v padanju 
kvalitete zaposlenih, saj zaradi omejenega števila zaposlenih selekcija kadra ni več mogoča v 
tolikšni meri kot nekoč. Oseba B3 (osebni intervju, 2020, 6. marec)13, ki se v podjetju ukvarja z 
izvajanjem praktičnega izobraževanja za dijake in študente, je poudarila, da je težko presojati 
kvaliteto kadra v podjetju, ker je vsak posameznik drugačen: »Če primerjam z dijaki, ki jih imamo 
                                               
11 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
12 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
13 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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pri nas na praktičnem izobraževanju, je lahko en dijak zelo primeren za delo in ima delovne 
izkušnje že od doma, drug dijak pa nima toliko motoričnih sposobnosti, vendar s prakso v treh letih 
tekom šolanja vsi dijaki pridobijo potrebno znanje in veščine.« 
Štirje intervjuvanci (Oseba A1, A2, B2, B4) so v sklopu vprašanja o padcu kvalitete in števila 
kadra izpostavili problem medgeneracijskih razlik, ki se pojavljajo v zadnjih letih. Oseba A1 
(osebni intervju, 2020, 5. marec) je izjavila, da imajo današnje generacije drugačen način 
razmišljanja, Oseba A2 (osebni intervju, 2020, 5. marec) pa meni, da je problem generacij viden v 
odnosu do fizičnega dela, saj mladi niso več navajeni na tolikšne delovne obremenitve. Zunanja 
zaposlena, Oseba B2 in B4, imata podobno razmišljanje o prihajajočih generacijah. »Prehajamo v 
obdobje menjave generacij. Mlajša generacija ima drugačen pogled na delo in na svet, saj ni tako 
vezana na eno podjetje in se zaveda svojih možnosti na trgu. /.../ Dejstvo je, da se je spremenil 
odnos do dela, saj ljudje danes samo čakajo, da opravijo službo in lahko odidejo domov« (Oseba 
B4, osebni intervju, 2020, 2. marec)14. Podobno je mlajšo generacijo opisala Oseba B2 (osebni 
intervju, 2020, 28. februar), ki meni, da imajo mladi manj interesa za delo ter so posledično manj 
pripadni skupini in delu: »Imajo pa mladi precej več splošnega znanja, zato poskušajo svoje ideje 
in znanje uveljaviti že kmalu po prihodu v podjetje še predno dodobra spoznajo celoten proces 
dela. Zato je komunikacija med mlajšo in starejšo generacijo večkrat otežena.« 
Sklepne ugotovitve: 
Spremembe na trgu dela vplivajo na pridobivanje kadra v podjetju, saj so vsi sogovorniki potrdili, 
da v času trenutne gospodarske rasti težje pridobijo kader. Na voljo je posledično tudi manj 
kvalitetnega kadra, zato v podjetju zaposlujejo netehnične profile na delovna mesta 
nekvalificiranih delavcev. S temi delavci poskušajo nadomeščati pomanjkanje kvalificiranih 
delavcev z rudarsko izobrazbo. Vsi sogovorniki so si bili enotni, da najtežje pridobijo delavce z 
rudarsko izobrazbo, manj problemov imajo kljub gospodarski rasti z elektro in strojno 
izobraženimi profili, ki jih je po mnenju sogovornikov več na trgu zaradi visokega vpisa na 
srednješolske programe. V prvem sklopu je bilo največ razlikovanj med sogovorniki pri vprašanju, 
ali se v podjetju soočajo s problemom pomanjkanja kadra. Zaposleni v jami so si bili enotni, da 
imajo problem, to so ponazorili z zmanjšanjem števila zaposlenih za skoraj polovico. Pomanjkanje 
                                               
14 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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kadra poskušajo reševati s prerazporejanjem zaposlenih po delovnih mestih, opravljanjem nadur 
in delom ob vikendih. Zunanji zaposleni v Kadrovski splošni službi sta izpostavili, da problem še 
uspejo obvladovati z zaposlovanjem starih štipendistov (štipendisti, ki se ob zaključku šolanja niso 
zaposlili v podjetju), z občasnim zmanjševanjem kriterijev za zasedbo delovnega mesta oz. 
nižanjem stopnje zahtevane izobrazbe in daljšim rokom zaposlovanja.  
 
5.4.2 Pridobivanje kadra v podjetju 
V teoretičnem delu smo spoznali, da je strateško načrtovanje pridobivanja delovne sile zelo 
pomembno za podjetje. Podjetje mora dobro poznati svoje glavne vire pridobivanja kadrov, imeti 
opredeljene strategije in metode pridobivanja ter posledično vzpostaviti strategijo zadrževanja 
zaposlenih (in ključnih kadrov) v podjetju. V tem sklopu se bom osredotočila na področje 
zaposlovanja in zadrževanja kadrov v podjetju ter odgovorila na raziskovalno vprašanje, na kakšen 
način pridobivajo kader v podjetju. V nadaljevanju bom predstavila poglede sogovornikov na to 
področje, razlikovanj med mnenji skupine A in B skoraj ni bilo, saj je bilo zelo malo odstopanj.  
Oseba B1 (osebni intervju, 2020, 21. januar) je opisala potek kadrovanja v podjetju. Načrte za 
kadrovanje imajo v podjetju zastavljene do leta 2054, ko se predvideva zaprtje premogovnika. 
Sprotno načrtovanje izvajajo za eno leto vnaprej, pri tem pa upoštevajo naravno fluktuacijo, 
potencialne odhode (npr. nastanek invalidnosti) in krovne usmeritve s strani lastnika, vodstva in 
procesnih vodij. Oseba B2 (osebni intervju, 2020, 28. februar) je dejala, da v podjetju uporabljajo 
kombinacijo notranjega in zunanjega kadrovanja, odvisno od delovnih mest, ki jih želijo 
zapolniti: »Pri iskanju kadra za jamska delovna mesta večinoma uporabljamo zunanje kadrovanje, 
saj morajo biti kandidati za jamo zdravstveno sposobni in v dobri kondiciji. Notranje kadrovanje 
ne pride toliko v poštev, saj se naši delavci relativno hitro upokojijo.« Internih razpisov za jamska 
dela se v podjetju poslužujejo z namenom premeščanja delavcev, ki so zaposleni na 
nekvalificiranih delih in imajo elektro ali strojno izobrazbo. Kot je pojasnila Oseba B2 (osebni 
intervju, 2020, 28. februar), so v podjetju v določenem obdobju zaposlovali kvalificirane delavce 
(elektro in strojna stroka) na nekvalificirana delovna mesta, saj drugih prostih mest niso imeli: 
»Tem delavcem smo nakazali, da se bodo lahko prezaposlili na delovna mesta, kjer se zahteva 
njihova stopnja izobrazbe, ko bomo imeli notranje razpise. Do sedaj smo izvedli že dva takšna 
razpisa, letošnji še ni bil realiziran. Naš cilj je, da tem delavcem postopoma omogočimo 
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pripravništvo in nato delo v njihovi smeri izobrazbe.« Oseba B4 (osebni intervju, 2020, 2. marec) 
je pojasnila, da za rudarsko smer notranji razpisi niso možni, ker se vsak novozaposleni s to 
izobrazbo zaposli na kvalificiranem delovnem mestu, zato premeščanje znotraj podjetja za te 
poklice ni možno. 
Sogovorniki so si bili enotni, da so njihov glavni vir pridobivanja kadra v podjetju štipendisti in 
kandidati, ki se prijavijo na javne razpise. »Glavni vir so predvsem štipendisti, s katerimi 
pokrivamo rudarsko, elektro in strojno smer. Ostale kadre poskušamo pridobivati s trga dela. 
Jamsko delo je še vedno precej zanimivo za zunanje kadre zaradi dobrega plačila in ostalih 
ugodnosti, ki jih nudi delodajalec« (Oseba B1, osebni intervju, 2020, 21. januar). Kot prednost 
zaposlovanja štipendistov je Oseba B3 (osebni intervju, 2020, 6. marec) izpostavila tesno 
sodelovanje podjetja in šol, iz katerih štipendisti prihajajo. Podjetje ima redne tedenske sestanke s 
predstavniki šol, kjer si izmenjujejo informacije o štipendistih in dijakih, ki v podjetju opravljajo 
praktično usposabljanje. Za jamska delovna mesta agencijsko delo ni možno, saj kot pravi Oseba 
B2 (osebni intervju, 2020, 28. februar) »se je potrebno zavedati, da je naša panoga zelo delovno 
intenzivna in nevarna, zato kandidatov za jamska dela ne moremo pridobivati preko zaposlitvenih 
agencij. /.../ Delovna in rudarska inšpekcija sta takšno obliko dela v jami prepovedali zaradi 
nevarnih pogojev dela.«  
Nekaj sogovornikov je izpostavilo, da vir pridobivanja kadra ni tako pomemben, saj lahko 
kandidata ob delu primerno izučijo. »Pri kadru, ki ga dobimo preko javnih oglasov ali Zavoda, ni 
takšen problem znanje, saj jih to lahko priučimo in dodatno izobrazimo. Seveda je vse odvisno od 
interesa posameznika« (Oseba A2, osebni intervju, 2020, 5. marec). Podobno meni tudi Oseba A6 
(osebni intervju, 2020, 5. marec), saj je izpostavila, da ni tako pomembno, od kod pridobijo 
delavce, bolj pomembne so delovne navade, ki jih ti imajo. Oseba B4 (osebni intervju, 2020, 2. 
marec) je izpostavila pomen delovnih izkušenj, ki jih novozaposleni pridobijo z delom pri drugih 
delodajalcih: »Nekvalificirani delavci, ki pridejo k nam od drugod, so v prejšnjih podjetjih 
večinoma opravljali težja fizična dela (zidarji, gradbeniki) in so takšnega načina dela vajeni. Pri 
nas je delo za njihove razmere včasih celo lažje in bolje plačano.« Prednost novozaposlenih, ki 
imajo že nekaj delovnih izkušenj, je po mnenju Osebe A4 (osebni intervju, 2020, 4. marec) v tem, 
da so ti delavci večinoma starejši od štipendistov, ki jih zaposlujejo, zato imajo več delovnih 
izkušenj in so lahko celo bolj kvalitetni od štipendistov. 
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Na vprašanje, katere strategije pridobivanja kadra v podjetju uporabljajo, so si bili vsi sogovorniki 
enotni, da je štipendiranje še vedno njihova glavna strategija, s katero v podjetju pridobijo 
najkvalitetnejši kader, ki ga potrebujejo. »Naša glavna strategija je štipendijska politika, 
oglaševanje in zagotavljanje ugodnih pogojev za delo oz. bonitete, ki jih imajo naši zaposleni 
(dobro plačilo, regres, plačilo za poslovno uspešnost, varčevanje v drugi pokojninski steber). /.../ 
Imamo tudi lastno bazo kandidatov, iz katere pridobivamo kadre. Pri specifičnih poklicih pa se 
poslužujemo tudi drugih načinov, kot so zaposlitveni portali in agencije« (Oseba B1, osebni 
intervju, 2020, 21. januar). Večina intervjuvancev je izpostavila, da mora štipendiranje ostati 
glavna strategija za pridobivanje delovne sile, vendar na odločitev mladih za vpis v rudarske 
programe po njihovem mnenju najbolj vpliva negativna medijska podoba podjetja. »Poskusili 
smo že veliko različnih pristopov pridobivanja kadra, veliko je tudi poudarka na promociji poklica, 
vendar negativna medijska podoba očitno preveč vpliva na to področje. Ne moremo več prepričati 
staršev, da bi vpisali svoje otroke v šolo, niti ne uspemo več prepričati otrok kljub temu, da jim 
ponujamo dvojno štipendijo. Negativna reklama o našem podjetju je vsekakor odločilna pri 
pomanjkanju kadra« (Oseba A6, osebni intervju, 2020, 5. marec).  
Sogovorniki menijo, da podjetje na področju promocije rudarskega poklica veliko naredi, 
vendar ima po njihovem mnenju ključno vlogo pri nizkem vpisu na rudarske programe zunanja 
podoba podjetja. Oseba B2 (osebni intervju, 2020, 28. februar) je v sklopu promocijskih aktivnosti 
izpostavila dan devetošolcev, ko v podjetje povabijo vse šolarje zaključnih razredov ter jim 
predstavijo možnosti zaposlitve in ugodnosti, ki jih nudijo. Prisotni so tudi na informativnih dnevih 
in kariernih sejmih. »Menim, da bi se otroci morda še odločili za šolanje na rudarski šoli, saj 
ponujamo veliko ugodnosti za mlade (dvojne štipendije, delovno obleko, plačano prakso), vendar 
je problem v medijski podobi podjetja, saj nihče ne ve, kako dolgo bo podjetje še delovalo. /.../ In 
to vpliva na odločitev otroka, ko izbira poklic za prihodnost, hkrati pa seveda tudi na njegove 
starše, ki mu svetujejo, da naj izbere drug poklic (npr. kuhar ali natakar)« (Oseba A3, osebni 
intervju, 2020, 4. marec)15. 
Štirje sogovorniki (Oseba A1, A2, A5, A6), ki so zaposleni v jami, so prekvalificiranje kadra 
izpostavili kot možno strategijo, ki bi jo moralo podjetje v prihodnje vključiti v načrte pridobivanja 
delovne sile. »Naša glavna strategija bi poleg pridobivanja štipendistov moralo biti 
                                               
15 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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prekvalificiranje nekvalificiranih delavcev, saj bi s tem imeli ti delavci večjo možnost 
napredovanja, boljše plačilo in posledično boljšo motivacijo« (Oseba A1, osebni intervju, 2020, 5. 
marec). Kandidate bi po njihovem mnenju morali pridobiti na trgu dela in jih nato ob delu 
prekvalificirati v rudarje. »Ni vsak zaposleni, ki je nekvalificiran, slab kader. Če ima voljo in željo 
po učenju, se lahko veliko nauči in kasneje ob delu pridobi ustrezno izobrazbo. S pridobljeno 
izobrazbo se hitro pozna tudi razlika v plači« (Oseba A5, osebni intervju, 2020, 4. marec)16. 
V sklopu pridobivanja kadrov v podjetju me je zanimalo tudi področje zadrževanja zaposlenih, ki 
je posledično povezano s potrebami podjetja po nadomeščanju odhodov zaposlenih. 
Sogovornikom, ki so zaposleni zunaj, sem postavila vprašanje, ali imajo v podjetju vzpostavljeno 
strategijo za zadrževanje (ključnih) kadrov in kakšna je. Sogovornike, ki so zaposleni v jami, sem 
vprašala, če podjetje naredi dovolj na področju zadrževanja zaposlenih v podjetju, saj niso 
neposredno povezani s kadrovskimi odločitvami v podjetju, da bi lahko vedeli, kakšno strategijo 
ima podjetje, zato me je bolj zanimal njihov pogled na samo področje zadrževanja zaposlenih. 
Zaposleni zunaj so si bili enotni, da zapisane oblike strategije zadrževanja zaposlenih v 
podjetju nimajo. Oseba B2 (osebni intervju, 2020, 28. februar) je pojasnila, da se je v zadnjem 
obdobju močno zmanjšalo število zaposlenih v strokovnih službah in kadrovski službi, zato nimajo 
dovolj zaposlenih, ki bi se lahko v celoti posvečali področju razvoja in zadrževanja zaposlenih: 
»Na področju nasledstev še poskušamo slediti dogajanju in iskati primerne kandidate, na področju 
zadrževanja kadra pa imamo še veliko možnosti za izboljšave.« Sogovornika B3 in B4 menita, da 
bi takšno strategijo v podjetju nujno potrebovali. Oseba B3 (osebni intervju, 2020, 6. marec) je 
izpostavila, da prihaja v podjetju do povečanega števila odhodov zaposlenih, zato bi morali 
vzpostaviti strategijo zadrževanja kadrov. Obenem je Oseba B3 poudarila, da so zaposleni 
preobremenjeni, zato ob vsej količini dela, ki ga imajo, naloge niso vedno opravljene tako, kot bi 
morale biti. Tudi Oseba B4 (osebni intervju, 2020, 2. marec) je dejala, da se povečuje število 
odhodov zaposlenih iz podjetja: »Že v letošnjem letu smo imeli tri sporazumne odhode. To se 
včasih ni dogajalo, redko kdo je odšel iz podjetja. Iz podjetja odhajajo tudi inženirji, ki včasih niso 
odhajali. /.../ Če nas danes zapusti nekaj strokovnjakov, bo delo v jami obstalo. Določene stvari 
namreč temeljijo na zgolj nekaj zaposlenih v podjetju.« Oseba B2 (osebni intervju, 2020, 28. 
februar) je potrdila, da so podjetje v letu 2020 (do konca meseca februarja) sporazumno zapustili 
                                               
16 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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3 zaposleni, v letu 2019 je bilo 14 sporazumnih prekinitev delovnega razmerja in 4 prekinitve v 
letu 2018: »Opažamo torej trend povečevanja odhodov iz podjetja. To so predvsem mladi zaposleni 
iz proizvodnega dela in nekaj strojnih inženirjev. Menim, da se bo ta trend nadaljeval na področju 
odhodov ključnega kadra.«  
Zaposleni v jami so se strinjali, da je dobro plačilo eden glavnih razlogov, zakaj zaposleni ostajajo 
v podjetju kljub vedno težjim pogojem dela. »Glavni razlog, da ljudje še ostajajo v podjetju, je še 
vedno plača. In menim, da bo tako tudi v prihodnje, saj je plača vedno glavni razlog pri izbiri 
službe. So pa mlajše generacije bolj prilagodljive in lažje menjujejo službe kot moja generacija« 
(Oseba A2, osebni intervju, 2020, 5. marec). Oseba A4 (osebni intervju, 2020, 4. marec) je kot 
primer zadrževanja zaposlenih naštela prilagajanje podjetja posameznikovim potrebam 
(menjava izmen, enoizmensko delo), redno plačilo, veliko bonitet in varnost zaposlitve. Od vseh 
zaposlenih v jami je samo Oseba A6 (osebni intervju, 2020, 5. marec) zaznala povečano število 
odhodov zaposlenih: »Določeni kadri so že pričeli odhajati iz podjetja, predvsem tisti, ki si lahko 
poiščejo delo na trgu. Rudarji te možnosti nimajo, zato ostajajo v podjetju. Plače sicer niso več 
enake kot nekoč, vendar v primerjavi s povprečjem so še vedno dobre plače. Potrebno se bo resno 
ukvarjati s tem področjem, saj nam kadra zmanjkuje in vsak zaposleni šteje.« Največ 
pomanjkljivosti pri zadrževanju zaposlenih je izpostavila Oseba A1 (osebni intervju, 2020, 5. 
marec), ki meni, da podjetje premalo naredi na področju komunikacije, nagrajevanja in motiviranja 
zaposlenih. Omenila je, da posamezniki že razmišljajo o odhodu iz podjetja, vendar rudarji na trgu 
ne bi mogli dobiti službe, ki bi ponujala enako plačilo za njihovo delo, zato še ostajajo v podjetju. 
V sklopu o zadrževanju zaposlenih me je zanimalo tudi, če imajo v podjetju definirane ključne 
kadre in koga pod to uvrščajo. Sogovorniki so se strinjali, da njihovo bazo ključnih kadrov 
sestavljajo zaposleni na rudarski, elektro in strojni smeri, pri čemer je rudarska smer najbolj ključna 
za delovanje podjetja. Kot je povedala Oseba B4 (osebni intervju, 2020, 2. marec), v proizvodnji 
pod ključne kadre uvrščajo vodje odkopov, nadzornike in poslovodje, ki so ključni za delovanje 
rudarskega področja v jami. Največ pozornosti namenjajo vodjem odkopov, ker je od njih zelo 
odvisno, kako uspešno bodo potekala dela na deloviščih. Pri tem je Oseba B2 (osebni intervju, 
2020, 28. februar) izpostavila, da imajo bolj natančno definirane ključne kadre za proizvodni del, 
premalo pa se posvečajo ključnim zaposlenim v spremljevalnih dejavnostih: »Trdim, da imamo 
ključni kader tudi na ostalih področjih v podjetju, ne samo na rudarskem področju. Tudi to področje 
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bomo morali bolje razdelati, saj lahko potem lažje gradiš strategijo zadrževanja, če imaš definirana 
ključna znanja, ki so za podjetje nujno potrebna.«  
Sklepne ugotovitve: 
V podjetju uporabljajo kombinacijo notranjega in zunanjega kadrovanja, pristop je odvisen od 
delovnih mest, ki jih želijo zapolniti. Notranje kadrovanje izvajajo za premeščanje nekvalificiranih 
delavcev, ki imajo ustrezno izobrazbo na kvalificirana delovna mesta. Zunanje kadrovanje 
uporabljajo za zapolnitev rudarskih delovnih mest, kjer potrebujejo profil geostrojnikov rudarjev 
in geotehnikov, ki jih lahko pridobijo samo na zunanjem trgu. Sogovorniki so podobno 
identificirali glavne vire pridobivanja kadrov v podjetju in mednje uvrstili štipendiste, zunanje 
kandidate, ki jih pridobijo preko oglasov za zaposlovanje in prosilce iz lastne baze iskalcev 
zaposlitve. Vsi sogovorniki so štipendiranje izpostavili kot ključno strategijo za pridobivanje 
kadra, saj imajo vzpostavljeno tesno sodelovanje s srednjimi šolami, s katerimi si izmenjujejo 
informacije o štipendistih in dijakih. Negativna medijska podoba rudarske panoge in posledično 
podjetja Premogovnik Velenje po mnenju sogovornikov odločilno vpliva na število vpisanih 
dijakov v rudarske programe, čeprav so si sogovorniki enotni, da podjetje veliko naredi na področju 
promocije poklica in štipendiranja. V podjetju se povečuje število sporazumnih odhodov 
zaposlenih, zato zunanji zaposleni menijo, da bi potrebovali strategijo zadrževanja zaposlenih. 
Zaposleni v jami so ob tem izpostavili, da zaposleni ostajajo v podjetju zaradi dobrega plačila in 
prilagajanja delodajalca posameznikovim potrebam (menjava izmen, možnost enoizmenskega 
dela). Pod ključne kadre v podjetju uvrščajo zaposlene iz rudarske, elektro in strojne stroke, pri 
čemer so rudarski profili prepoznani kot ključni. 
 
5.4.3 Razvoj zaposlenih v podjetju 
Razvoj zaposlenih je neposredno povezan tudi s področjem zaposlovanja, saj lahko podjetje z 
dobrimi programi razvoja zaposlenih veliko naredi na področju zadrževanja zaposlenih in 
posledično zmanjša fluktuacijo v podjetju. Zaposleni, ki jih podjetje vključi v razvojne oblike, 
imajo občutek pomembnosti za podjetje, napredujejo v svojem delu in se lažje identificirajo s 
kulturo podjetja. V ta namen se bom v tretjem raziskovalnem sklopu osredotočila na raziskovalno 
vprašanje, kakšne metode razvoja zaposlenih uporabljajo v podjetju. Pri tem bom raziskala 
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področje razvoja kadrov (kakšne pristope uporabljajo in kako so zaposleni zadovoljni s temi 
oblikami), usposabljanja in izobraževanja zaposlenih ter predstavila možnosti prekvalificiranja, ki 
jih nudi podjetje. V tem sklopu so bila največja razlikovanja med pogledi sogovornikov v skupini 
A, ki so se razlikovali predvsem na področju izobraževanja in prekvalifikacije zaposlenih. 
Sogovornikom sem postavila vprašanje, kako ocenjujejo razvoj zaposlenih v podjetju in katere 
pristope razvoja izvajajo v jami. Oseba B1 (osebni intervju, 2020, 21. januar) je pojasnila, da je 
model razvoja kadrov trenutno še v pripravi v obliki projektne naloge. Čeprav formalnega 
programa še ne izvajajo v celoti, imajo veliko procesov, ki prispevajo k celostnemu razvoju 
zaposlenih. Oseba B2 (osebni intervju, 2020, 28. februar) je navedla ključne oblike razvoja 
zaposlenih, ki jih izvajajo v podjetju: »Od pripravništva in usposabljanja na začetku kariere do 
napredovanja po določenih stopnjah (rudar lahko napreduje v odgovornega rudarja, kombajnista, 
vodjo odkopa, nadzornika ali poslovodjo).«  
Vsi sogovorniki so kot dober primer razvoja zaposlenih navedli sistem pripravništva, ki ga 
izvajajo za novozaposlene na jamskih delovnih mestih. Oseba B2 (osebni intervju, 2020, 28. 
februar) je pojasnila, da sistem pripravništva izvajajo zato, ker gre pri jamskem delu za delo pod 
zemljo in v težkih pogojih, za kar so potrebna določena znanja, ki jih pripravniki usvojijo tekom 
pripravništva. Program pripravništva se včasih ne izvede v celoti, saj zaradi pomanjkanja kadra 
pripravniki večkrat ostanejo na delovnih mestih, za katera so predvideni po zaključku 
pripravništva. »Pripravništvo se zadnje čase izvaja bolj ciljno, manj je kroženja po deloviščih, kar 
je ponovno odraz pomanjkanja kadra, saj se za vsakega posameznika že ob vstopu v podjetje ve, 
na katerem področju bo delal po pripravništvu, zato se večino časa izobražuje na tistem področju. 
Vsake roke v jami so pomembne, zato je vedno manj časa za kroženje po deloviščih« (Oseba B4, 
osebni intervju, 2020, 2. marec). Večina sogovornikov je poudarila, da primanjkuje časa za 
kroženje po deloviščih, vendar menijo, da rudarji zaradi skrajšanega krožnega programa niso 
prikrajšani, saj večino potrebnega znanja pridobijo že preko praktičnega izobraževanja v času 
srednje šole. Osebi A4 in A6 sta izpostavili, da za rudarje kroženje po deloviščih ni toliko potrebno, 
saj je zanje bolj pomembno, da spoznajo delo in procese na tistem delovišču, kjer bodo ostali po 
zaključenem pripravništvu. »Čeprav morda ne uspe spoznati vseh delovišč, se delavca s tem ne 
prikrajša za neko znanje, saj po končanem pripravništvu ostane na določenem delovišču in opravlja 
samo ta dela« (Oseba A4, osebni intervju, 2020, 4. marec). 
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V podjetju izvajajo tudi mentorstvo in inštruktorstvo, oba pristopa so zaposleni izpostavili kot 
dober primer razvoja kadrov. Mentorstvo je namenjeno vsem pripravnikom od V. stopnje 
izobrazbe naprej, ki morajo v sklopu pripravništva napisati pripravniško nalogo. Sogovornika A2 
in A6 delujeta v vlogi mentorja pripravnikom in ocenjujeta, da je sistem mentorstva dobro 
zastavljen. Oseba A6 (osebni intervju, 2020, 5. marec) je izpostavila, da postaja delo mentorja v 
podjetju manj cenjeno, kot je bilo nekoč. Mentorji morajo vložiti veliko truda in časa v delo z 
mentoriranci, saj so ti vedno manj samostojni in zavzeti za delo. »Delo mentoriranca je odraz 
mentorja, zato ti ni vseeno, kakšen izdelek (op. pripravniška naloga) oddaš na koncu« (prav tam). 
V podjetju imajo za potrebe izvajanja praktičnega pouka dijakov vzpostavljen poseben oddelek 
Praktičnega izobraževanja, ki skrbi za izvajanje programov praktičnega usposabljanja z delom in 
pripravništvo novozaposlenih. Kot je pojasnila Oseba B3 (osebni intervju, 2020, 6. marec), imajo 
na oddelku zaposlenih 11 inštruktorjev, ki spremljajo dijake na delovišča in jih uvajajo v delo, vsi 
inštruktorji pa imajo opravljen tudi pedagoško-andragoški izpit.  
Zaposleni v jami in zunaj so si enotni, da imajo rudarji dobro začrtane karierne možnosti, ki so 
dostopne vsakomur, ki ima željo in interes. Osebi A5 in A6 sta poudarili, da ima vsak zaposleni 
možnost napredovanja, vendar je vse odvisno od posameznika. Po njunem mnenju lahko rudarji 
zelo hitro napredujejo na delovno mesto kombajnista ali nadzornika. »Karierne poti so dovolj 
dobro zastavljene, vse je seveda odvisno od angažiranosti in želje posameznika. Pridni in delovni 
zaposleni lahko danes zelo hitro napredujejo do nadzornika, tako da so vse poti odprte za tiste 
zaposlene, ki imajo željo« (Oseba A6, osebni intervju, 2020, 5. marec). Čeprav so sogovorniki 
mnenja, da imajo rudarji dobro začrtane karierne poti in možnost hitrega napredovanja, pa so precej 
nezadovoljni s kvaliteto sistema nasledstev v podjetju. Oseba A2 (osebni intervju, 2020, 5. marec) 
je izpostavila problem določanja naslednikov, saj imajo neposredni nadrejeni premalo vpliva na 
kadrovanje. Pri tem je poudarila, da zaradi pomanjkanja kadra zaposleni lažje napredujejo na višja 
delovna mesta, saj ni veliko možnosti za izbiro in selekcijo kandidatov. Podobno tudi Oseba B4 
(osebni intervju, 2020, 2. marec) meni, da zaradi pomanjkanja kadra sistem nasledstev ne deluje 
dovolj dobro, ker lahko na določena mesta napredujejo zaposleni, ki nimajo ustreznih delovnih 
izkušenj ali znanja: »Če bi imeli dovolj ljudi, bi lahko že od začetka začrtali, koga bomo vzgojili 
za določeno delovno mesto in na tem posamezniku tudi intenzivno delali. Na takšen način bi dobili 
dobre vodje oz. leaderje.« 
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V letu 2019 so v podjetju izvedli sistematizacijo delovnih mest in vzpostavili nov sistem 
nagrajevanja zaposlenih. Nekaj sogovornikov je ob tem izpostavilo nezadovoljstvo z novim 
sistemom nagrajevanja, saj po njihovem mnenju ne omogoča enakovrednega vrednotenja 
zaposlenih. Sogovornik B4 (osebni intervju, 2020, 2. marec) je opisal, da se zaposlene mesečno 
nagrajuje preko sistema točk, ki pa jih ni dovolj za vse zaposlene, zato morajo biti vodje pazljivi 
pri podeljevanju, da ne nagradijo vsak mesec istih zaposlenih, čeprav bi si ti morda to zaslužili. 
Poudaril je, da gre za zelo nizke zneske, ki niso velika spodbuda za zaposlene. Podobno je 
izpostavil tudi sogovornik A2 (osebni intervju, 2020, 5. marec), ki meni, da bi potrebovali drugačen 
sistem nagrajevanja, ki bi vodjem omogočal nagrajevanje vseh zaposlenih, ki so sodelovali pri 
določenih projektih (npr. pri montaži novega jamskega dela) in pri tem ne bi bili omejeni z mesečno 
kvoto točk za nagrajevanje: »Želim si, da bi lahko imel vzvod, s katerim bi svojo ekipo zaposlenih 
primerno nagradil in motiviral.« 
V oblike usposabljanja zaposlenih med drugim uvrščamo usposabljanje na delovnem mestu, 
izobraževanje in razvoj kompetenc zaposlenih. Sogovornike sem vprašala, na kakšne načine v 
podjetju usposabljajo zaposlene in če so bili v katero obliko tudi sami vključeni. V podjetju najbolj 
aktivno izvajajo dve obliki usposabljanj – usposabljanje na delovnem mestu in izobraževanja 
zaposlenih. Usposabljanje na delovnem mestu opravi vsak zaposleni po zaključenem 
pripravništvu in je namenjeno spoznavanju konkretnega delovnega mesta ter uvajanju v kasnejše 
samostojno delo. Večina izobraževanj za zaposlene na jamskih delovnih mestih je zakonsko 
obveznih in jih je potrebno letno obnavljati. Oseba B2 (osebni intervju, 2020, 28. februar) je 
poudarila, da je bilo v letu 2019 v podjetju izvedenih 30 ur izobraževanj na posameznika in navedla 
naslednje oblike izobraževanj: »Veliko je izobraževanj s področja varstva na delovnem mestu, 
usposabljanj za uporabo nove delovne opreme in strojev ter letnih preverjanj znanj za različne 
skupine. Primer je nadzorno-tehnično osebje, ki ima vsako leto obnovitveno izobraževanje in nato 
preverjanje znanja. Ostala izobraževanja, kot so razni izpiti (pnevmatika, hidravlika), se obnavljajo 
skladno z zakonskimi potrebami in se večinoma izvajajo interno v podjetju.«  
Sogovorniki so imeli različne poglede na količino izobraževanj, ki so na voljo zaposlenim in 
njihovo nujnost. Sogovornika A5 in A6 sta predlagala, da bi lahko rudarjem ponudili več 
izobraževanj, ki zakonsko niso obvezna, saj bi s tem dvignili motivacijo za delo med 
zaposlenimi. Pri tem je Oseba A6 (osebni intervju, 2020, 5. marec) izpostavila problem izvedbe 
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izobraževanj za zaposlene v jami, saj se ne morejo vsi zaposleni udeležiti nekega izobraževanja ob 
istem terminu, ker bi to bil prevelik manko na delovišču. Dejala je »nekaj so želje, drugo je realnost 
v jami, kjer vsak zaposleni šteje.« Oseba A5 (osebni intervju, 2020, 4. marec) vidi izobraževanja 
v obliki tečajev kot možnost motivacije za zaposlene: »Lahko bi izvedli tečaj za delo z  orodjem 
in nanj poslali nekaj zaposlenih iz vsake ekipe. S tem se jim ne bi dvignila plača ali spremenilo 
delovno mesto, vendar bi izbrani posamezniki dobili občutek, da nekaj veljajo, ker so bili izbrani. 
Gre za majhne stvari, ki ne stanejo veliko in dajejo zaposlenim spodbudo in motivacijo za delo. 
Takšnih izobraževanj je premalo.« Sogovornika A2 in B3 menita ravno nasprotno, da rudarji 
dodatnih izobraževanj ne potrebujejo, saj pridobijo dovolj znanja preko zakonsko obveznih 
izobraževanj. »Menim, da imajo rudarji v jami že dovolj zakonsko obveznih izobraževanj, da 
drugih oblik niti ne potrebujejo. Veliko je internih izpitov in letnih preverjanj znanja, tako da je iz 
zakonskega vidika zelo dobro poskrbljeno za izobraževanje zaposlenih« (Oseba B3, osebni 
intervju, 2020, 6. marec). 
Večina sogovornikov si je bila enotnih, da bi na področju usposabljanja zaposlenih najbolj 
potrebovali dodatna izobraževanja za pridobitev kompetenc s področja vodenja in 
komunikacije za vse nivoje vodenja v jami. Oseba A1 (osebni intervju, 2020, 5. marec) je dejala, 
da vodjem primanjkuje kompetenc s področja komunikacije in vodenja. Po njenem mnenju bi 
morali več pozornosti nameniti mehkim temam s področja timskega dela in motiviranja zaposlenih, 
saj se vodje premalo zavedajo vrednosti pohvale zaposlenih. Podobno je tudi Oseba A4 (osebni 
intervju, 2020, 4. marec) mnenja, da bi lahko več naredili na področju razvoja kompetenc vodenja 
in komunikacije za vse nivoje vodenja, vendar se zaveda, da »je morda krivda tudi na naši strani, 
saj smo premalo zainteresirani za takšne oblike izobraževanj.« Sogovornik A2 (osebni intervju, 
2020, 5. marec) izpostavlja, da vodjem primanjkuje znanj s področja motivacije zaposlenih: »Za 
moj nivo vodenja izobraževanj ni, čeprav menim, da bi jih potrebovali, ker moramo iti naprej v 
korak s časom. Manjka nam znanje s področja komunikacije, vodenja in timskega dela, torej 
izobraževanj, ki niso zakonsko obvezna, temveč so dodana vrednost za podjetje. Na takšnem 
izobraževanju sam še nisem bil.« Od vseh sogovornikov je samo Oseba A3 (osebni intervju, 2020, 
4. marec) dejala, da kot vodja dodatnih izobraževanj s področja razvoja kompetenc ne potrebuje, 
saj meni, da so bolj pomembna zakonsko obvezna izobraževanja, ki jih zaposleni potrebujejo za 
varno delo v jami: »Več kot to se mi zdi, da ne potrebujem, saj sem že dovolj dolgo na funkciji, da 
poznam osnove dela.«  
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Sogovornike sem vprašala, ali imajo zaposleni možnost šolanja ob delu oz. prekvalificiranja za 
pridobitev NPK ter kakšnih ugodnosti so deležni zaposleni, ki se v te oblike vključijo. Vsi 
sogovorniki so potrdili, da podjetje spodbuja in omogoča šolanje ob delu za zaposlene, ki želijo 
pridobiti višjo stopnjo izobrazbe ali se prekvalificirati (primarno v poklic geostrojnika rudarja in 
geotehnika). Oseba B1 (osebni intervju, 2020, 21. januar) je pojasnila, da zaposleni ob začetku 
šolskega/študijskega leta najavijo namero po vključitvi v šolanje, podjetje pa nato s sklepom potrdi 
izbor zaposlenih, ki jih podpira pri šolanju ob delu. Zaposlenim, ki preko šolanja dvignejo svojo 
stopnjo primarne izobrazbe, pripada povračilo celotne šolnine po zaključku šolanja s strani Javnega 
štipendijskega sklada RS. Zaposlenim, ki do teh sredstev niso upravičeni, podjetje povrne 50 % 
šolnine. Obstaja tudi možnost sklenitve individualne pogodbe za šolanje ob delu, ki jo zaposleni 
sklenejo s podjetjem, pri tem gre predvsem za zunanje zaposlene za pridobitev VI/1 stopnje 
izobrazbe ali višje. Oseba B2 (osebni intervju, 2020, 28. februar) je strnila vse ugodnosti, ki jih 
podjetje nudi zaposlenim: »Zaposlenim omogočamo obiskovanje predavanj, kar je glede na naše 
triizmensko delo precej zahtevno in vsem, ki v podjetju že opravljajo dela iz njihovega področja 
šolanja, priznamo opravljeno prakso. Zaposlene spodbujamo k prekvalifikaciji, jim omogočamo 
udeležbo in nudimo sofinanciranje šolnine.«  
Vsi sogovorniki so se strinjali, da imajo zaposleni dovolj možnosti in ugodnosti za šolanje ob delu. 
Ob tem so zaposleni v jami izpostavili, da se za prekvalificiranje v poklic rudarja večinoma 
odločajo nekvalificirani delavci, ki so brez izobrazbe ali imajo izobrazbo iz drugih smeri. Vodje 
k šolanju ob delu spodbujajo tiste zaposlene, ki izkažejo interes in željo po delu. »Pri 
nekvalificiranih delavcih se takoj vidi, kdo je primeren in dovolj angažiran za šolanje ob delu. Tudi 
v ekipi spodbujamo tiste zaposlene, ki imajo neki potencial, da naredijo šolo in pridobijo ustrezno 
izobrazbo ter posledično tudi višjo plačo« (Oseba A5, osebni intervju, 2020, 4. marec). Oseba A4 
(osebni intervju, 2020, 4. marec) je potrdila, da je šolanje ob delu omogočeno vsem, ki imajo željo, 
vendar niso vsi nekvalificirani delavci zainteresirani za šolanje oz. so nekateri že prestari, da bi se 
odločili za šolanje. Svojo izkušnjo s šolanjem ob delu je delila Oseba B3 (osebni intervju, 2020, 6. 
marec) in potrdila, da podjetje podpira vključevanje zaposlenih v šolanje ob delu: »Tudi sam sem 
ob delu pridobil prvo in drugo bolonjsko stopnjo izobrazbe, tako da sem bil vključen v šolanje ob 
delu v podjetju. /…/ Podjetje nudi dovolj ugodnosti, sam sem imel med študijem možnost 
enoizmenskega dela in koriščenje študijskega dopusta.« Kot glavno motivacijo za odločitev 
zaposlenih za prekvalifikacijo v poklic geostrojnika rudarja ali geotehnika so zaposleni izpostavili 
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višje plačilo in boljše delovno mesto. »Največja motivacija za vključitev v šolanje ob delu je 
seveda plača. Z ustrezno izobrazbo so zaposlenemu odprte poti za napredovanje in poti do boljše 
plače« (Oseba A6, osebni intervju, 2020, 5. marec). Število zaposlenih, ki se odločajo za 
prekvalifikacijo v rudarske poklice, se po mnenju sogovornikov v zadnjih letih povečuje, kar 
pripisujejo povečanemu zaposlovanju nekvalificiranih delavcev v podjetju v zadnjih petih letih. 
Zunanji zaposleni so omenili, da podjetje pripravlja program nacionalne poklicne kvalifikacije 
za pridobitev poklicnega standarda za poklic Pomočnika rudarja. S tem bi v podjetju zapolnili 
manko po kvalificiranem kadru in pridobili kader, ki bi lahko opravljal več delovnih nalog kot 
nekvalificirani delavec, a hkrati manj kot kvalificirani rudar. Oseba B1 (osebni intervju, 2020, 21. 
januar), ki sodeluje pri pripravi programa za izvedbo programa NPK, meni, da bo ta precej skrajšal 
čas za pridobitev ustreznih kompetenc za opravljanje jamskih del. Podobno navaja tudi Oseba B3 
(osebni intervju, 2020, 6. marec), ki prav tako sodeluje pri pripravi programa, da je namen 
programa pridobitev ustreznih znanj in veščin za opravljanje rudarskih del. Program bo omogočal 
v roku enega do treh mesecev pridobitev certifikata NPK za Pomočnika rudarja, ki bo lahko 
opravljal vsa jamska dela razen dela z napravami. Kot je izpostavila Oseba B2 (osebni intervju, 
2020, 28. februar), je šolanje ob delu in pridobitev certifikata NPK dober temelj za razvoj lastnega 
kadra, od koder bodo lahko kader črpali tudi v prihodnje. Kot prednost programov NPK je navedla 
možnost sodelovanja podjetja pri pripravi programa in prilagajanje programov glede na potrebe v 
podjetju. Podobno meni tudi Oseba B4 (osebni intervju, 2020, 2. marec): »Zavedamo se, da vpisa 
na rudarsko šolo ni, zato menim, da je šolanje ob delu in prekvalifikacija z NPK pravi način, s 
katerim bomo v prihodnje pridobivali ustrezno usposobljen kader v podjetju. Tudi v prihodnje se 
bodo ljudje verjetno še odločali za prekvalifikacijo, saj službe še vedno ne čakajo na vsakogar.« 
Zaposleni v jami so imeli o dodatni obliki prekvalifikacije zaposlenih deljena mnenja. Sogovorniki 
(Oseba A2, A3, A5, A6) podpirajo idejo o dodatni kvalifikaciji in usposabljanju zaposlenih, saj 
menijo, da bo takšna oblika kvalifikacije pripomogla k zmanjšanju problema pomanjkanja 
kvalificiranih delavcev. »To bi bilo koristno za nas, saj kvalificiranih kadrov tako ne bomo mogli 
več pridobiti. Vsaka oblika kvalifikacije nam bo prišla prav. Takšna oblika bi prišla prav pri 
delavcih iz Zavoda, ki bi jih lahko hitro izobrazili in nato preko prakse oblikovali v dobre 
zaposlene. Perspektivne kadre bi lahko kasneje spodbudili še k vpisu v šolo, vendar niso vsi 
zainteresirani za dodatno izobraževanje« (Oseba A6, osebni intervju, 2020, 5. marec). Podobno je 
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tudi Oseba A5 (osebni intervju, 2020, 4. marec) izpostavila, da »bo za delo v jami prišla prav vsaka 
pridobljena stopnja izobrazbe, zato menim, da sta obe obliki razvoja zaposlenih (šolanje in NPK) 
primerni in potrebni glede na naše trenutne razmere s kadrom v podjetju.« Sogovornika A1 in A4 
sta poudarila, da bi zaposleni s pridobitvijo certifikata NPK res lahko opravljali več del kot 
nekvalificirani delavci, vendar sta izpostavila, da takšna oblika šolanja ni enakovredna 
kvalificiranim rudarjem, ki jih v jami najbolj potrebujejo.  
Sklepne ugotovitve: 
Program razvoja kadrov se v podjetju izvaja v obliki določenih aktivnosti, ki jih lahko uvrstimo v 
razvoj zaposlenih. Mednje sodi sistem pripravništva, mentorstva in inštruktorstva, ki so jih vsi 
sogovorniki izpostavili kot zgleden primer razvoja zaposlenih. Strinjali so se, da imajo rudarji 
dobre možnosti za karierni razvoj in napredovanje, vendar je veliko odvisno od želje in 
angažiranosti posameznika. V sklopu usposabljanj v podjetju izvajajo kroženje po deloviščih, 
usposabljanje na delovnem mestu in izobraževanja za zaposlene. Večina izvedenih izobraževanj je 
zakonsko obveznih, manj je poudarka na mehkih temah (komunikacija, vodenje, motiviranje). 
Večina sogovornikov je izpostavila, da bi takšna izobraževanja potrebovali za vodje, manj so si 
bili enotni pri nujnosti nezakonskih izobraževanj za rudarje. Sistem nasledstev je v podjetju slabše 
urejen, kar je posledica pomanjkanja kadra in manjše možnosti izbire pri kadrovanju, obenem so 
sogovorniki izpostavili željo po boljšem sistemu nagrajevanja. Podjetje ima dobro vzpostavljen 
sistem prekvalificiranja zaposlenih preko šolanja ob delu. Vsi sogovorniki so se strinjali, da 
podjetje nudi dovolj ugodnosti za šolanje ob delu in spodbuja to obliko usposabljanja. V pripravi 
je program NPK za Pomočnika rudarja, ki ga večina sogovornikov vidi kot možen način 
usposabljanja kadra v prihodnje. 
 
5.4.4 Izzivi razvoja in usposabljanja zaposlenih v prihodnje 
Podjetje bo v prihodnje najverjetneje soočeno z zapiranjem premogovnika in preusmeritvijo 
panoge v druge dejavnosti. To bo posledično imelo dodaten vpliv na pridobivanje novega kadra, 
predvsem na pridobivanje kvalificiranih rudarjev, ki bodo potrebni tudi v času zapiranja in sanacije 
premogovnika. Zato je pomembno, da podjetje že danes prepozna svoje ključne izzive, s katerimi 
bo soočeno v prihodnje in zanje pripravi ustrezne rešitve. V tem kontekstu sem se v zadnjem sklopu 
90 
 
osredotočila na raziskovalno vprašanje, kateri bodo v prihodnje glavni izzivi za podjetje na 
področju razvoja in usposabljanja zaposlenih. V tem sklopu so imeli sogovorniki obeh skupin 
precej podobne poglede na to področje in prepoznavali podobne izzive, s katerimi bo podjetje 
soočeno v prihodnje. 
Večina sogovornikov je pomanjkanje kvalificiranega kadra izpostavila kot glavni izziv, s 
katerim bo podjetje soočeno v prihodnje. »Zagotovo bo največji izziv nadomeščanje 
kvalificiranega kadra (šolanih rudarjev) in iskanje novih oblik razvoja zaposlenih. Vsekakor bo 
izziv tudi zagotavljanje zadostnega števila novih zaposlenih, še posebej ob tej negativni medijski 
podobi in negotovi prihodnosti podjetja. /.../ Potrebno bo izboljšati ugled podjetja, jasno začrtati 
cilje za prihodnost in temu prilagoditi naše načrte kadrovanja« (Oseba A6, osebni intervju, 2020, 
5. marec). Podobne izzive za prihodnje je izpostavila tudi Oseba A4 (osebni intervju, 2020, 4. 
marec), ki meni, da bo največji izziv zagotavljanje zadostnega števila kvalificiranega kadra in 
izboljšanje ugleda podjetja: »Morali bomo še vedno delati na promociji poklicev, čeprav bomo 
imeli morda že določen datum zapiranja. Zavedati se moramo, da bomo kader potrebovali tudi, ko 
bomo zapirali premogovnik. In tukaj bo problem, saj se bodo mladi verjetno težje odločali za 
zaposlitev pri nas, če bodo vedeli, da tukaj ne bodo dočakali upokojitve.«  
Oseba B4 (osebni intervju, 2020, 2. marec) je kot problem na področju pomanjkanja kadra v 
prihodnje poudarila pomanjkanje inženirjev za elektro in strojna dela, saj imajo ti delavci večje 
možnosti izbire službe na trgu dela. Kot je dejala, bo šolanje ob delu in prekvalificiranje s pomočjo 
NPK najverjetneje zadoščalo za pokrivanje potreb po kvalificiranem rudarskem kadru. Podobno je 
tudi Oseba B2 (osebni intervju, 2020, 28. februar) kot pomemben izziv navedla »zagotavljanje 
kadra na višjem nivoju, ki bo aktiven pri razvojnih tehnologijah. Potrebovali bomo strokovnjake, 
ki bodo razmišljali o tem, kako pridobiti premog na lažji, cenejši in bolj »human« način. Pri tem 
bo pomagal tudi svet s svojimi tehnologijami, vendar je naš premogovni sloj vseeno drugačen kot 
v tujini, zato bodo pri tem še kako pomembni naši strokovnjaki.« 
Štirje sogovorniki (Oseba A1, A2, A5, B1) so nadomeščanje upokojitev in medgeneracijske 
razlike izpostavili kot enega izmed izzivov za podjetje v prihodnje. Oseba A2 (osebni intervju, 
2020, 5. marec) meni, da bodo nastale velike medgeneracijske razlike med starejšimi in mlajšimi 
zaposlenimi, predvsem vidi problem v prenosu znanja med zaposlenimi. Oseba A5 (osebni 
intervju, 2020, 4. marec) je dejala, da se bodo v prihodnjih desetih letih upokojili delavci, ki 
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trenutno zasedajo pomembne vodstvene položaje v jami, za njihovo zamenjavo pa podjetje ne bo 
imelo dovolj kvalitetnih in izkušenih rudarjev. Tudi Oseba A3 (osebni intervju, 2020, 4. marec) je 
izpostavila problem vodenja v prihodnje: »Vsekakor bodo veliki izzivi na področju vodenja, saj 
nam bo primanjkovalo kvalitetnih vodij, ki bi lahko zamenjali trenutne vodje. Potrebovali bomo 
vodje, ki bodo sposobne sprejemati konkretne odločitve in se odločati v dobro rudarjev.« Oseba 
B1 (osebni intervju, 2020, 21. januar) je poudarila pomen nasledstev in motivacije zaposlenih, »da 
bodo kljub negotovi prihodnosti zaposleni vseeno ostali v podjetju in zavzeto opravljali svoje delo. 
To bo dolžnost delodajalca, da bo za to poskrbel.«  
Dve zunanji zaposleni (Oseba B1 in B2) sta kot enega izmed izzivov v prihodnje navedli 
prekvalifikacijo zaposlenih po zaprtju podjetja in iskanje alternativnih možnosti za 
prestrukturiranje podjetja. »Velik izziv bo poiskati nova znanja, ki jih bomo lahko predali našim 
zaposlenim in vzpostavljanje ustreznih programov za prestrukturiranje. Potrebno bo razmisliti, kaj 
bomo naredili z našo dolino, da ne bodo zaposleni ob zaprtju podjetja odšli iz nje. Pomembno bo 
vlagati v kadre in sprejeti dejstvo, da je zaprtje rudnika pred nami ter ustrezno prenašati znanje, ki 
ga imamo« (Oseba B1, osebni intervju, 2020, 21. januar). Podobno razmišlja tudi Oseba B2 (osebni 
intervju, 2020, 28. februar), ki meni, da bo potrebno poiskati alternativo za zagotavljanje dela 
zaposlenim po koncu obratovanja premogovnika in prekvalificirati čim večje število zaposlenih s 
čim manj usposabljanj. 
Sklepne ugotovitve: 
Največji izziv, s katerim se bo moralo podjetje soočiti na področju razvoja in usposabljanja kadrov 
v prihodnje, bo pomanjkanje kvalificiranega kadra s poklicno in tehniško izobrazbo (geostrojnik 
rudar, geotehnik) ter pomanjkanje strokovnjakov in inženirjev z vseh področij (rudarstvo, elektro, 
strojništvo). Na pomanjkanje kvalificiranih kadrov s področja rudarstva bo najverjetneje vplivala 
tudi slaba medijska podoba in posledično nizek vpis na rudarske programe na vseh izobraževalnih 
stopnjah. S pomanjkanjem kadra bo povezan tudi izziv nadomeščanja upokojitev in sistem 
nasledstev v podjetju, saj predpostavljam, da bo prišlo do manka v bazenu ključnih kadrov, ki bi 
lahko nadomestili vodje enot v odhajanju. Pri tem bo izziv tudi ohranjanje znanja v organizaciji in 
prenos znanja na mlajše generacije. Pomemben izziv v prihodnje bo zagotovo iskanje alternativnih 
rešitev za prestrukturiranje podjetja, ki bodo neposredno povezane s prekvalifikacijo zaposlenih in 
iskanjem novih znanj za prihodnost.   
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5.5 Sinteza ključnih ugotovitev 
V tem poglavju bom strnila rezultate empirične analize in podala odgovore na raziskovalna 
vprašanja. Ker sem želela rezultate pregledno predstaviti, sem oblikovala tabelo 5.3, ki sem jo 
razdelila na štiri raziskovalne sklope in vanje uvrstila ključne ugotovitve iz empiričnega dela.   
 
Tabela 5.3: Ključne ugotovitve empiričnega dela 
RV: Kako spremembe na trgu dela vplivajo na pridobivanje kadra? 
Sklop 1: Pomanjkanje kadra in vpliv trga delovne sile 
V obdobju gospodarske rasti težje pridobivajo kader. 
Gospodarska rast vpliva na kvaliteto nekvalificiranega kadra. 
V zadnjem desetletju opažajo upad kvalitete in števila zaposlenih na jamskih delovnih mestih. 
V podjetju se soočajo s problemom pomanjkanja delovne sile. 
Pomanjkanje kadra rešujejo s prerazporejanjem zaposlenih, delom ob vikendih in nadurami. 
Najtežje pridobijo kader za rudarske poklice. 
Pojavljajo se medgeneracijske razlike med zaposlenimi. 
RV: Na kakšen način pridobivajo kadre v podjetju? 
Sklop 2: Pridobivanje kadra v podjetju 
V podjetju uporabljajo kombinacijo notranjega in zunanjega kadrovanja. 
Kadre pridobivajo preko štipendiranja, javnih razpisov in iz lastne baze iskalcev zaposlitve. 
Štipendijska politika je glavna strategija pridobivanja kadra. 
Prekvalificiranje zaposlenih je potencialna strategija za pridobivanje kadra v prihodnje. 
Negativna medijska podoba panoge vpliva na zmanjševanje vpisa na rudarske programe. 
Veliko pozornosti namenjajo promociji poklica. 
Strategije zadrževanja zaposlenih v podjetju nimajo. 
V podjetju prihaja do povečanega števila odhodov zaposlenih v jami. 
Dobro plačilo je eden ključnih motivatorjev zaposlenih za ostanek v podjetju. 
Rudarske profile zaposlenih uvrščajo pod ključne kadre v podjetju. 
RV:  Kakšne metode razvoja zaposlenih uporabljajo v podjetju?  
Sklop 3: Razvoj zaposlenih v podjetju 
Programa razvoja kadrov še nimajo oblikovanega. 
Pripravništvo, mentorstvo in inštruktorstvo uvrščajo pod primere dobrih praks razvoja kadrov. 
V podjetju izvajajo usposabljanje na delovnem mestu in kroženje po deloviščih. 
Večina izvedenih izobraževanj je zakonsko obveznih, manj je možnosti za nezakonska izobraževanja. 
Zaposleni si želijo imeti več izobraževanj s področja vodenja in komunikacije. 
Zaposleni v jami imajo dobre možnosti kariernega razvoja. 
Sistem nasledstev je slabo zastavljen in načrtovan. 
Podjetje spodbuja prekvalificiranje zaposlenih preko šolanja ob delu. 
Zaposleni se za prekvalifikacijo odločajo zaradi višjega plačila in boljših možnosti napredovanja. 
Podjetje v sklopu prekvalifikacije pripravlja program NPK za Pomočnika rudarja. 
RV: Kateri bodo glavni izzivi na področju razvoja in usposabljanja zaposlenih v prihodnje? 
Sklop 4: Izzivi razvoja in usposabljanja zaposlenih v prihodnje 
Glavni izziv bo pomanjkanje kvalificiranega kadra za jamska dela in pomanjkanje inženirjev. 
Problem bo v prenosu znanja in nadomeščanju upokojitev ter posledično v medgeneracijskih razlikah med 
zaposlenimi. 
Pomanjkanje kvalificiranega kadra se bo odražalo tudi v primanjkovanju kvalitetnih vodij. 




V vzorec intervjuvanih oseb sem zajela dve skupini zaposlenih – zaposleni v jami (skupina A) in 
zaposleni zunaj (skupina B). Pred pričetkom raziskave sem predpostavljala, da se bodo odgovori 
raziskovanih skupin precej razlikovali, vendar so rezultati pokazali veliko ujemanje v odgovorih 
obeh skupin. Nekatera vprašanja v intervjujih so se razlikovala glede na skupino, vendar so si kljub 
temu bili odgovori vseh sogovornikov precej podobni. Na podlagi tega lahko sklepam, da delovno 
mesto zaposlenih (jama ali zunaj) ne vpliva veliko na njihov pogled na razvoj in usposabljanje 
zaposlenih v podjetju, saj so vsi sogovorniki prepoznavali zelo podobne izzive in probleme na tem 
področju. Razlikovanja v mnenjih so se redko pojavljala, tako da lahko odstopanja pripišem 
individualnim pogledom sogovornikov in ne toliko položaju, ki ga v podjetju zasedajo. 
Raziskava je pokazala ujemanje s teorijo, ki izpostavlja pomen vpliva gospodarskega stanja na trg 
delovne sile in posledično na pridobivanje kadra v organizacijah (Bernik, 2017). Vsi sogovorniki 
so potrdili, da spremembe na trgu delovne sile neposredno vplivajo na pridobivanje kadra v 
podjetju, saj v trenutnem obdobju gospodarske rasti težje pridobijo kandidate za razpisana delovna 
mesta, zato je izbira in selekcija kandidatov precej omejena. Posledično se to odraža v kvaliteti 
kadra na jamskih delih (predvsem za nekvalificirana dela), ki po mnenju sogovornikov z leti upada, 
obenem pa se zmanjšuje tudi število zaposlenih. Z zaposlovanjem delavcev na nekvalificirana 
delovna mesta poskušajo v podjetju nadomeščati kvalificirane rudarje, saj rudarske profile najtežje 
pridobijo.  
Sogovorniki si niso bili enotni, ali se v podjetju soočajo s pomanjkanjem kadra, saj so bile opazne 
razlike med odgovori zaposlenih v jami in zaposlenih zunaj. Zunanji sogovornici sta izpostavili, 
da trenutno še uspejo pridobiti ustrezno število delovne sile za jamska delovna mesta, obenem pa 
sta dejali, da bo problem pomanjkanja rudarjev v prihodnje neizogiben. Zaposleni v jami so si bili 
enotni, da imajo trenutno že problem s pomanjkanjem kvalificiranega kadra za rudarska dela, kar 
poskušajo reševati s prerazporejanjem zaposlenih, delom ob vikendih in opravljanjem nadur. 
Predpostavljam lahko, da se mnenja zunanjih sogovornikov o pomanjkanju kadra razlikujejo od 
zaposlenih v jami zaradi pomanjkanja neposredne izmenjave informacij med zunanjimi in 
notranjimi zaposlenimi. Da prihaja v rudarski panogi do velikega pomanjkanja kadra, so izpostavili 
tudi avtorji Azapagic (2004), Stanz (2009) ter Dubiński in Turek (2014), s čimer lahko ugotovitve 
raziskave povežem s teoretičnimi spoznanji.  
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V raziskavi sem ugotovila, da lahko rudarske profile pridobivajo samo preko zunanjih virov 
kadrovanja, saj so vsi rudarji v podjetju zaposleni na ustreznih delovnih mestih, zato notranje 
kadrovanje z namenom iskanja novega kadra ni možno. Z notranjim kadrovanjem premeščajo 
zaposlene na nekvalificiranih delih, ki imajo elektro ali strojno izobrazbo, vendar zadnjega razpisa 
še niso uspeli realizirati zaradi težav z nadomeščanjem prostih delovnih mest, ki bi ostala po 
premestitvi delavcev. Kadre v podjetju pridobivajo preko javnih razpisov, štipendiranja in iz lastne 
baze iskalcev zaposlitve. Štipendiranje je hkrati tudi glavna strategija podjetja za pridobivanje 
kadra. Čeprav v podjetju veliko pozornosti usmerijo v promocijo poklica geostrojnik rudar in 
geotehnik, se vpis v programe močno zmanjšuje, zato bo podjetje primorano poiskati drugo 
strategijo za pridobivanje rudarskih profilov v prihodnje.  
V podjetju pod ključne kadre uvrščajo primarno rudarske profile, ki so neposredno povezani z 
dejavnostjo podjetja, obenem pa kot ključne kadre prepoznavajo tudi zaposlene iz elektro in 
strojnega področja. V podjetju se od leta 2018 povečuje število sporazumnih odhodov, kar so 
potrdili trije zunanji zaposleni. Odstopanja so bila vidna med zaposlenimi v jami, kjer je samo en 
sogovornik zaznal trend povečevanja odhodov, kar lahko utemeljim z njegovim delovnim mestom, 
saj zaseda najvišje vodstveno delovno mesto v jami, na podlagi česar lahko sklepam, da ima dostop 
do več informacij kot ostali sogovorniki. Zaradi povečevanja števila sporazumnih odhodov bi 
svetovala podjetju, da vzpostavi strategijo za zadrževanje zaposlenih in več pozornosti nameni 
nagrajevanju in motiviranju zaposlenih, ki jih bo podjetje še posebej potrebovalo v času, ko bo 
določen datum zapiranja premogovnika. S kvalitetno strategijo zadrževanja kadrov bo lahko 
podjetje oblažilo morebitne odhode, do katerih bi lahko prišlo zaradi nestabilnosti zaposlitve po 
zaprtju podjetja. 
Sogovorniki so pripravništvo, mentorstvo, usposabljanje na delovnem mestu, kroženje po 
deloviščih in izobraževanje zaposlenih našteli kot najpogostejše oblike razvoja zaposlenih. Tudi v 
teoriji avtorji (Treven, 1998; This is gold, 2018) te oblike uvrščajo med najpogostejše metode 
razvoja zaposlenih. Zaradi pomanjkanja kadra kroženja po deloviščih v podjetju ne uspejo vedno 
izvesti v celoti, pri čemer si sogovorniki niso bili enotni, ali skrajšani program kroženja vpliva na 
kvaliteto dela rudarjev ali ne. Večina izvedenih izobraževanj za zaposlene v jami je zakonsko 
obveznih, manj imajo na voljo drugih možnosti izobraževanj. Zaposleni v jami so imeli pri tem 
različne poglede na potrebe nezakonskih izobraževanj. Nekateri so v širši ponudbi izobraževanj 
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videli možnost za motivacijo in spodbudo zaposlenih, drugi sogovorniki so izpostavili, da 
zakonska izobraževanja pokrivajo vse potrebne teme, ki jih rudarji potrebujejo. 
V raziskavi se je pokazalo, da imajo rudarji odprte karierne možnosti, vendar prihaja do problemov 
pri sistemu nasledstev, saj jim primanjkuje kvalitetnih zaposlenih, ki bi bili primerni za zasedbo 
določenih vodstvenih delovnih mest. Podjetje bi potrebovalo celostno strategijo razvoja kadrov, s 
katero bi začrtalo razvoj kompetenc (po mnenju sogovornikov vodjem primanjkuje kompetenc s 
področja vodenja in komuniciranja), sistem nasledstev in načrt prenosa znanja ter program 
izobraževanj, ki zakonsko niso obvezna, vendar bi jih zaposleni v jami vseeno potrebovali.  
Ugotovila sem, da imajo v podjetju dobro vzpostavljeno obliko prekvalifikacije zaposlenih preko 
šolanja ob delu, ki ga podjetje finančno spodbuja in omogoča zaposlenim veliko ugodnosti. V 
pripravi je tudi program za pridobitev nacionalnih poklicnih kvalifikacij za program Pomočnika 
rudarja, s čimer se bo skrajšal potreben čas za pridobitev polkvalificiranega kadra. Šolanje ob delu 
in NPK certificiranje vidim kot vodilna načina za razvoj kadra tudi v prihodnje, saj so vsi 
sogovorniki kot glavni izziv za podjetje v naslednjih desetih letih navedli pomanjkanje 
kvalificiranega kadra in izziv razvoja lastnega kadra.  
S pomanjkanjem kadra v prihodnje je povezan tudi izziv nadomeščanja upokojitev in prenosa 
znanja v podjetju ter posledično pomanjkanje kvalitetnih in usposobljenih zaposlenih, ki bodo v 
prihodnje prevzemali vodstvene položaje v jami. Obenem se bo podjetje najverjetneje moralo 
soočiti tudi z iskanjem alternativnih možnosti po zaprtju rudnika in oblikami prekvalifikacije 
zaposlenih v druge poklice. Podobne izzive, s katerimi se bo morala rudarska panoga srečevati v 
prihodnje, so v teoriji izpostavili tudi avtorji Schultz in Grimm (2008), Rhéaume in Caron-Vuotari 






Upravljanje s človeškimi viri v 21. stoletju pridobiva vedno pomembnejšo vlogo v podjetjih, ki se 
zavedajo pomena pridobivanja, razvoja in zadrževanja zaposlenih. Zaposleni namreč že dolgo niso 
več samo orodje za doseganje ciljev, temveč postajajo strateška naložba in konkurenčna prednost 
podjetja, saj lahko ustrezno kvalificirani in motivirani delavci s svojim znanjem in izkušnjami 
veliko pripomorejo k optimizaciji in inovaciji delovnih procesov, kar posledično vpliva tudi na 
poslovne rezultate podjetja. Ko podjetje ustrezno kvalificirane delovne sile ne more pridobiti s trga 
dela, je primorano lasten kader razviti in usposobiti znotraj podjetja. Pri tem ima pomembno vlogo 
kvalitetno zastavljen razvoj kadrov v podjetju in naklonjenost delodajalca, ki svoje zaposlene 
ustrezno motivira in spodbudi k dodatnemu izobraževanju ali prekvalificiranju. 
V magistrski nalogi sem želela odgovoriti na temeljno raziskovalno vprašanje, kako razviti in 
usposobiti kader v podjetju. V ta namen sem v podjetju Premogovnik Velenje izvedla kvalitativno 
raziskavo v obliki polstrukturiranih intervjujev z zaposlenimi, s pomočjo katerih sem raziskovala 
področje pridobivanja, razvoja in usposabljanja kadra v rudarskem podjetju. V nadaljevanju bom 
povzela ključne ugotovitve magistrske naloge ter podala predloge in usmeritve za podjetje na 
področju upravljanja s človeškimi viri.  
Glavni vir razvoja in usposabljanja lastnega kadra za podjetje bo v prihodnje zagotovo še vedno 
šolanje zaposlenih ob delu in prekvalificiranje s pomočjo programov NPK, ki so trenutno še v 
nastajanju. Pomembno je, da podjetje te načine razvoja spodbuja in ustrezno motivira zaposlene 
za vključitev. Pri tem bi izpostavila pomislek, ali bo zgolj boljše plačilo dovolj velika motivacija 
za prekvalificiranje zaposlenih nekaj let pred zaprtjem premogovnika. Predvidevam, da bo podjetje 
moralo povečati spodbude za prekvalifikacijo zaposlenih v obliki enkratnih denarnih nagrad za 
dokončanje šolanja ali s plačilom celotne šolnine vnaprej (v obliki sklenjene pogodbe z zaposlenim 
in klavzulo o dokončanju šolanja). Predlagam, da bi lahko podjetje na področju promocije poklicev 
dodatno pozornost namenilo sodelovanju z osnovnimi šolami v obliki izvedbe strokovnih ekskurzij 
v podjetje, sofinanciranjem obiska Muzeja premogovništva za devetošolce iz okoliških šol z 
namenom predstavitve poklicev v rudarstvu ali s sodelovanjem v projektu Mladi raziskovalci, kjer 
bi osnovnošolci reševali konkretne izzive s področja rudarstva in za najboljša mesta prejeli 
finančne nagrade.  
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Menim, da mora podjetje ohraniti svojo štipendijsko politiko ter jo po možnosti nadgraditi z 
nadpovprečnimi višinami štipendij in dodatnimi ugodnostmi za štipendiste (nagrada v obliki 
učnega pripomočka – računalnika ali tablice, organizirane ekskurzije z ogledom rudnikov v tujini 
ipd.). Nudenje opravljanja obvezne prakse in praktičnega usposabljanja z delom v podjetju bo tudi 
v prihodnje pomenilo pomembno strateško prednost za pridobivanje novih štipendistov in 
potencialnih kandidatov za zaposlitev. Dobro bi bilo, da podjetje ohrani sistem nagrajevanja 
dijakov za opravljen praktični pouk v podjetju, saj s tem krepi svojo blagovno znamko kot dober 
delodajalec. Na podlagi ugotovitev sklepam, da bo pomembno tudi sodelovanje podjetja s 
fakultetami (sodelovanje na predstavitvenih sejmih in kariernih dnevih fakultet, atraktivni paketi 
za nove štipendiste, možnost izrednega študija na daljavo), saj se bo upad zanimanja za rudarske 
profile najverjetneje odražal tudi pri vpisu v univerzitetne programe rudarstva. Posledično bo v 
podjetju prišlo do pomanjkanja usposobljenih rudarskih inženirjev, ki so potrebni za razvoj, 
načrtovanje in pripravo planov za pridobivanje premoga ter kasneje za pripravo ustreznih načrtov 
zapiranja in sanacije premogovnika. 
V prihodnje bo podjetje moralo več pozornosti nameniti pridobivanju kadra, saj predvidevam, da 
bo najverjetneje velik izziv pridobiti tako kvalificiran kot nekvalificiran kader nekaj let pred 
zaprtjem podjetja. Pri tem bi lahko uvedli denarno nagrado za akcijo »Pripelji prijatelja«, kjer bi 
zaposleni, ki bi pripeljali novozaposlenega v podjetje, prejeli enkratno denarno ali nematerialno 
nagrado. Novozaposlenim bi lahko ponudili pogodbo za nedoločen čas ob sklenitvi delovnega 
razmerja (z uvajalnim obdobjem) ali enkratno denarno nagrado ob podpisu pogodbe. Na področju 
pridobivanja kadrov ima podjetje še veliko možnosti za uporabo inovativnejših strategij 
pridobivanja kadrov, saj še vedno večino kadrov pridobi preko štipendiranja, izvajanja raznih oblik 
praktičnega pouka, javnih objav in lastne baze kandidatov. Predlagam, da bi se lahko povezali z 
Zavodom za zaposlovanje in vzpostavili sodelovanje za usposabljanje kandidatov za jamska 
delovna mesta oz. bi lahko preko Zavoda iskali potencialne kandidate za prekvalifikacijo preko 
sistema NPK. Kader bi lahko pridobivali tudi iz tujine, kjer še obratujejo rudniki ali preko 
sodelovanja z rudarskimi fakultetami v tujini (študentske izmenjave, možnost opravljanja prakse 
v podjetju). Kot dodatne možnosti za pridobivanje kadra predlagam oglaševanje preko 
zaposlitvenih portalov in kariernih sejmov ter oglaševanje preko sponzoriranih oglasov na 
družbenih omrežjih in spletnih medijih. Obenem bi lahko vzpostavili prijavni portal za iskalce 
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zaposlitve na spletni strani podjetja in oblikovali poglobljeno bazo lastnih kandidatov za 
zaposlitev, iz katere bi črpali tudi kandidate za prekvalificiranje v rudarske poklice. 
Veliko izzivov na področju razvoja in usposabljanja bo imelo podjetje glede na ugotovitve v 
empiričnem delu z nadomeščanjem upokojitev in sistemom nasledstev. To bi lahko rešili z načrtom 
nasledstev, ki bi temeljil na programu razvoja ključnih kadrov, preko katerega bi potencialnim 
zaposlenim oblikovali karierne načrte in razvijali njihove ključne kompetence. Pri tem bi bilo 
smotrno izvajati letne razgovore za vse zaposlene, kjer bi lahko posamezniki opredelili svoje 
poglede na karierni razvoj ali podali morebitne predloge za izobraževanja, ki bi jih potrebovali. 
Letni razgovori bi s tem pripomogli tudi k izboljšanju komunikacije med zaposlenimi in 
nadrejenimi ter omogočili zaposlenim, da podajo svoje ideje in predloge. Potrebno bo začrtati jasno 
vizijo na področju zadrževanja zaposlenih in zasnovati stimulativni sistem nagrajevanja, ki bo 
zaposlene spodbujal h kvalitetnemu delu in večji motiviranosti. V okviru nagrajevanja bi lahko 
skupine zaposlenih (ekipe ali posamezne službe), ki so se izkazale s svojim delom tekom leta, 
nagrajevali tudi v nematerialnih oblikah, kot so strokovne ekskurzije, izleti ali druženja v obliki 
teambuildingov ipd.  
Predvidevam lahko, da bo problem pomanjkanja kvalificiranega kadra v prihodnje vplival tudi na 
kadrovanje na vodstvenih položajih, saj veliko možnosti za temeljito selekcijo kandidatov v 
podjetju najverjetneje ne bodo imeli. Zato bo dodatno usposabljanje in izobraževanje vodij s 
področja vodenja, komuniciranja, timskega dela in motiviranja zelo pomembno. Pri tem bo eden 
izmed izzivov za podjetje tudi prenos znanja med zaposlenimi, še posebej prenos tihega znanja, ki 
ga ni mogoče zapisati ali pridobiti tekom šolanja. To znanje lahko podjetje ohrani znotraj 
organizacije z načrtovanim sistemom nasledstev in prenosom znanja preko programa mentorstva. 
Predlagam, da podjetje mentorstvo opredeli kot častno funkcijo (npr. uvedba naziva častni mentor, 
imenovanje mentorjev in podelitev priznanj/simboličnih nagrad za opravljanje funkcije v sklopu 
praznovanja sv. Barbare ali Skoka čez kožo), ki bi veliko pomenila tako posameznikom, ki jo 
opravljajo, kot podjetju, ki bi preko tega sistema ohranjalo znanje v organizaciji in krepilo 
pripadnost podjetju. 
Premogovnik Velenje bo kot še edini delujoči premogovnik v Sloveniji v prihodnosti soočen s 
številnimi izzivi na področju prestrukturiranja in prekvalificiranja, ki bodo vplivali na njegovo 
pridobivanje kadrov in lasten razvoj zaposlenih. Največ kadrovskih izzivov najverjetneje čaka 
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podjetje šele po določitvi datuma zapiranja premogovnika, ki bo zagotovo vplival tudi na odločitev 
posameznikov za pridobitev rudarske izobrazbe ali zaposlitev v podjetju. Na podlagi ugotovitev 
lahko sklepam, da bo v postopkih zapiranja premogovnika potrebno tesno sodelovanje podjetja s 
celotno regijo in strateško načrtovanje pridobivanja kadrov ter kasneje prekvalificiranja 
zaposlenih. Rudarska panoga bo v prihodnje marsikje soočena s podobnimi problemi in ovirami, 
zato je ključno vnaprejšnje načrtovanje in iskanje možnih rešitev, ki bodo pripomogle k ohranjanju 
zaposlitev v industriji in poskrbele za zaposlene tudi po zaprtju premogovnikov. Sodelovanje 
rudarskih podjetij, regij in države bo imelo pomembno vlogo pri oblikovanju celostne podobe 
rudarske panoge ter posledično pri pridobivanju oz. zadrževanju zaposlenih v podjetjih, ki bodo že 
imela določen datum zapiranja. Če bodo regije uspešno oblikovale smernice za prestrukturiranje 
podjetij in poiskale alternativne rešitve za zaposlene, bodo ti tudi ostali zvesti podjetju do konca. 
Kvalitetno zastavljen razvoj zaposlenih lahko podjetju močno olajša soočanje z izzivi, ki ga čakajo 
v prihodnje, vendar je pri tem zelo pomembna naklonjenost vodstva in odprtost zaposlenih do 
sprememb. Za nadaljnjo raziskavo bi bilo zanimivo izvesti kvalitativno raziskavo na večjem 
vzorcu sodelujočih in preveriti poglede zaposlenih na oblike razvoja in možnosti usposabljanja v 
podjetju. Na podlagi izsledkov razširjene raziskave in ugotovitev predstavljenih v tej magistrski 
nalogi, bi lahko podjetje oblikovalo konkretne ukrepe za delovanje na področju upravljanja s 
človeškimi viri, pri čemer bi moralo upoštevati tudi omejitve slovenske rudarske zakonodaje in 
zavezujočih kolektivnih pogodb. Zavedam se, da moja raziskava ni reprezentativna zaradi 
omejenega števila sodelujočih in kvalitativnega pristopa, ki ne zajema stališča celotnega podjetja, 
vendar menim, da sem z nalogo uspela predstaviti pomembnost osredotočanja podjetja na 
pridobivanje in razvoj zaposlenih. Ne glede na iskane profile, ki jih podjetje potrebuje, igra ugled 
delodajalca in vlaganje v razvoj zaposlenih ključno vlogo pri potencialnih kandidatih, ki se 
zavedajo svoje vrednosti na trgu dela v času pomanjkanja kvalificiranih kadrov. Podjetje mora 
svoje zaposlene dojemati kot srce organizacije, ki poganja celoten sistem in brez katerega razvoj 




1. Absar, M. (2012). Recruitment & selection practices in manufacturing firms in Bangladesh. 
Indian journal of industrial relations, 47(3), 436–449. Dostopno prek 
https://www.jstor.org/stable/23267335    
2. Antonacopoulou, E. (2000). Employee development through self-development in three 
retail banks. Personnel Review, 29(4), 491–508. 
https://doi.org/10.1108/00483480010296294  
3. Armstrong, M. (2006). A handbook of human resource management practice –10th edition. 
London, United Kingdom: Kogan Page. Dostopno prek  
https://www.academia.edu/9034317/Michael_Armstrong_th_edition_10_HUMAN_RES
OURCE_MANAGEMENT_PRACT_ICE  
4. Azapagic, A. (2004). Developing a framework for sustainable development indicators for 
the mining and minerals industry. Journal of Cleaner Production, 12(6), 639–662. 
https://doi.org/10.1016/S0959-6526(03)00075-1  
5. Balakrishnan, L. in Vijayalakshmi, M. (2014). A Study on Retention Strategy’s followed 
by Education Institutions in Retaining Qualified Employees.  SIES Journal of Management, 
10(1), 69–80. Dostopno prek http://web.b.ebscohost.com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/ehost/detail/detail?vid=4&sid=92c70606-c428-4bdd-b199-df65693e1650%40pdc-v-
sessmgr02&bdata=Jmxhbmc9c2wmc2l0ZT1laG9zdC1saXZl#db=buh&AN=97751834   
6. Barno, B.S., Trutko, J. in Lerman, R. (1998). Skill Mismatches and Worker Shortages: The 
Problem and Appropriate Responses. U.S. Department of Labor. Dostopno prek  
https://www.researchgate.net/profile/Robert_Lerman/publication/253424011_Skill_Mism
atches_and_Worker_Shortages_The_Problem_and_Appropriate_Responses/links/544a72
e20cf22028f5a29bfa.pdf      
7. Bernik, M. (2017). Kadrovski management v sodobni organizaciji. Maribor: Univerzitetna 
založba Univerze. https://doi.org/10.18690/978-961-286-102-5  
8. Bevan, S., Barber, L. in Robinson, D. (1997). Keeping the best: A practical guide to 
retaining key employees. Brighton, UK: The Institute for employment studies. Dostopno 
prek https://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/337.pdf  
9. Biloslavo, R. (2008). Strateški management in management spreminjanja. Koper: 
Fakulteta za management. 
101 
 
10. Bolka, J. (2019) Pridobivanje kadrov v slovenskih podjetjih v kontekstu povečanih 
kadrovskih potreb (diplomsko delo). Dostopno prek https://repozitorij.uni-
lj.si/IzpisGradiva.php?lang=slv&id=110221  
11. Boštjančič, E. in Slana, Z. (2018). The Role of Talent Management Comparing Medium-
Sized and Large Companies – Major Challenges in Attracting and Retaining Talented 
Employees. Frontiers in Psychology, 9, 1–10. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2018.01750  
12. Branham, L. (2000). Keeping the people who keep you in business : 24 ways to hang on to 
your most valuable talent. New York: AMACOM. Dostopno prek 
http://search.ebscohost.com.nukweb.nuk.uni-lj.si/ 
login.aspx?direct=true&db=nlebk&AN=51743&lang=sl&site=eds-live  
13. Breaugh, J. A. (2009). Recruiting and attracting talent: A guide to understanding and 
managing the recruitment process. SHRM Foundation’s Effective Practice Guidelines 
Series. Dostopno prek https://www.shrm.org/hr-today/trends-and-forecasting/special-
reports-and-expert-views/Documents/Recruiting-Attracting-Talent.pdf  
14. Beričič, M. (1998). Prezaposlitev in prekvalifikacija rudarjev. Idrijski razgledi, 43(1), 
40−48. Dostopno prek https://www.dlib.si/stream/URN:NBN:SI:doc-
FP698OIV/0751203c-9890-493a-bd08-edab1766faf8/PDF   
15. Brečko, D. in Žezlina, J. (2010). Upravljanje in razvoj ključnih kadrov v slovenskih 
organizacijah. Dostopno prek http://ecg.si/clanki/upravljanje-in-razvoj-kljucnih-kadrov-v-
slovenskih-organizacijah/  
16. Brečko, D. (2010). Kdo so vaši ključni kadri? ECG: Energos consulting group. Dostopno 
prek http://ecg.si/clanki/kdo-so-vasi-kljucni-kadri/  
17. Center RS za poklicno izobraževanje. (b.d.). Dostopno prek http://www.cpi.si/nacionalne-
poklicne-kvalifikacije.aspx  
18. Dickie, C. in Dwyer, J. (2011). A 2009 perspective of HR practices in Australian mining. 
Journal of Management Development, 30(4), 329–343. 
https://doi.org/10.1108/02621711111126819  
19. Dubiński, J. in Turek, M. (2014). Chances and Threats of Hard Coal Mining Development 




20. Edralin, D. (2004). Training: a strategic HRM function. Centre for Business and Economic 
Research and Development, 7(4), 1–4. Dostopno prek 
https://www.researchgate.net/publication/254441854_Training_A_strategic_HRM_functi
on  
21. Evans, K., in Kersh, N. (2014). Training and workplace learning. V K. Kraiger,  J. 
Passmore,  N. R. dos Santos, S. Malvezzi (ur.), The Wiley Blackwell handbook of the 
psychology of training, development, and performance improvement (str. 50–67). John 
Wiley & Sons. https://doi.org/10.1002/9781118736982.ch4  
22. Foot, M. in Hook, C. (2008). Introducing Human Resource Management. England: Pearson 




23. Garavan, T. (1997). Training, development, education and learning: different or the same? 
Journal of European Industrial Training, 21(2), 39–50. 
https://doi.org/10.1108/03090599710161711  
24. Garnsey, E. in McGlade, J. (ur.). (2006). Complexity and co-evolution: continuity and 
change in socio-economic systems. United Kingdom: Edward Elgar Publishing.  
https://doi.org/10.4337/9781847202925  
25. Gruban, D. (2012). Izziv coachinga: veliko vodij, premalo voditeljev? HRM : strokovna 
revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 10(50), 16–19. Dostopno prek 
http://coachingzdruzenje.si/uploads/scz/public/document/30-hrm_stevilka_50_3_sl.pdf  
26. Gutnik, A. (2018). Zunanji viri iskanja kandidatov za zaposlitev - zaposlovanje v času 
gospodarske rasti (diplomsko delo). Dostopno prek https://repozitorij.uni-
lj.si/IzpisGradiva.php?lang=slv&id=103907     
27. Hughey, A. in Mussnug, K. (1997). Designing effective employee training programmes. 
Training for Quality, 5(2), 52–57. https://doi.org/10.1108/09684879710167638  
28. Huselid, M. A., Jackson, S. E. in Schuler, R. S. (1997). Technical and strategic human 
resources management effectiveness as determinants of firm performance. Academy of 
Management, 40, 171–188. https://doi.org/10.5465/257025  
103 
 
29. International Institute for Environment and Development and World Business Council for 
Sustainable Development. (2002). Breaking new ground: the report of the Mining, 
Minerals, and Sustainable Development Project.  Earthscan Publications Ltd. Dostopno 
prek https://pubs.iied.org/pdfs/9084IIED.pdf  
30. Ivanuša-Bezjak, M. (2006). Zaposleni - največji kapital 21. stoletja. Maribor: Pro-Andy.  
31. Izobraževanje. (b.d.). Prekvalifikacija poklica – zakaj in kdaj se odločiti zanjo? Dostopno 
prek http://www.izobrazevanje.info/prekvalifikacija-poklica-zakaj-kdaj-se-odlociti-zanjo  
32. Jarvis, P. (1995). Adult and Continuing Education: Theory and Practice, second edition. 




33. Jelenc, Z. (2007). Strategija vseživljenjskosti učenja v Sloveniji. Ljubljana: Ministrstvo za 
šolstvo in šport Republike Slovenije: Javni zavod Pedagoški inštitut. Dostopno prek 
https://repozitorij.uni-lj.si/IzpisGradiva.php?id=51679  
34. Jehanzeb, K. in Bashir, N. A. (2013). Training and development program and its benefits 
to employee and organization: A conceptual study. European Journal of Business and 
Management, 5(2), 243–252. Dostopno prek https://www.academia.edu/ 
4919249/Training_and_Development_Program_and_Its_Benefits_to_Employee_and_Or
ganization_An_Conceptual_Study  
35. Kenny, B.C. in Webster, E.B. (1998). Eroding the Core: Flexibility and the Re-
Segmentation of the South African Labour Market. Critical Sociology, 24(3), 216–243. 
https://doi.org/10.1177/089692059802400304  
36. Kraiger, K. (2014). Looking back and looking forward: Trends in training and development 
research. Human Resource Development Quarterly, 25(4), 401–408. 
https://doi.org/10.1002/hrdq.21203  
37. Lee, C. H. in Bruvold, N. T. (2003). Creating value for employees: investment in employee 
development. The International Journal of Human Resource Management, 14(6), 981–
1000.  https://doi.org/10.1080/0958519032000106173  
104 
 
38. Lee, L. S. in Lai, C. C. (2012). Global Trends in Workplace Learning. Predstavljeno na 6th 
International Conference on Complex, Intelligent and Software Intensive Systems, 
Palermo, Italy, July 4th to 6th. Dostopno prek https://eric.ed.gov/?id=ED533404  
39. Marentič, U. in Kunčič Krapež, B. (ur.). (2013). Poklicni standardi in nacionalne poklicne 
kvalifikacije 2000-2012. Ljubljana: Center RS za poklicno izobraževanje. Dostopno prek 
http://www.cpi.si/files/cpi/userfiles/publikacije/npkbrosura3_170x230_splet.pdf  
40. Mihalič, R. (2006). Management človeškega kapitala. Škofja Loka: Mihalič in Partner. 
41. Mihalič, R. (2007). Menedžment kompetenc v slovenskih podjetjih. Andragoška 
Spoznanja, 13(3), 10–18. https://doi.org/10.4312/as.13.3.10-18  
42. Mining Qualifications Authority. (2007). Sector skills plan for the mining and minerals 
sector: 2005 to 2010. Dostopno prek https://www.mqa.org.za/content/sector-skills-plan-
mining-and-minerals-sector-2005-2010-0  
43. Mlakar, P. (2010). Organizacijske vloge ključnih sodelavcev. HRM: strokovna revija za 
ravnanje z ljudmi pri delu, 8(34),  23–30. 
44. Muršak, Janko. (2012). Temeljni pojmi poklicnega in strokovnega izobraževanja. 
Ljubljana: Center RS za poklicno izobraževanje. Dostopno prek 
http://www.cpi.si/files/cpi/userfiles/Publikacije/CPI_slovar_WEB.pdf  
45. Slovensko ogrodje kvalifikacij. (b.d.). Dostopno prek https://www.nok.si/ 
kvalifikacije/geostrojnik-rudar-geostrojnica-rudarka  
46. Nacionalno informacijsko središče za poklicne kvalifikacije. (b.d.). Dostopno prek 
http://www.nrpslo.org/baze-podatkov/poklicni-standardi.aspx  
47. Peklaj, N. (2019). Problematika pridobivanja (nižje kvalificiranega) kadra v času 
konjunkture: primer podjetja X (magistrsko delo). Dostopno prek https://repozitorij.uni-
lj.si/IzpisGradiva.php?lang=slv&id=109596  
48. Petrič, U. (2010). Spreminjajoča se vloga HR managerjev - izsledki iz raziskave. HRM 
revija, 38(8), 50–55. Dostopno prek http://hrm-storitve.si/clanki/sistemi-
vodenja/spreminjajoca-se-vloga-hr-managerjev-izsledki-iz-raziskave/  
49. Premogovnik Velenje. (b.d.). Dostopno prek http://www.rlv.si/si/premogovnik-velenje  
50. Premogovnik Velenje, d. o. o. (2019). Letno poročilo 2018. Velenje: Premogovnik Velenje. 
Dostopno prek  http://www.rlv.si/si/premogovnik-velenje/letno-porocilo  
105 
 
51. Rhéaume, G. in Caron-Vuotari, M. (2013). The future of mining in Canada's North. 
Conference Board of Canada. Dostopno prek http://www.miningnorth.com/wp-
content/uploads/2013/01/Final-13-201_FutureofMining_CFN.pdf  
52. Reymen, D., Gerard, M., de Beer, P.,  Meierkord, A., Paskov, M., di Stasio, V., … Lutz, 
H. (2015). Labour Market Shortages in the European Union, WIFO Studies. Dostopno 
prek https://ideas.repec.org/b/wfo/wstudy/58151.html  
53. Salobir, B. (2009). Novi poklici v rudarstvu – geotehnik, geostrojnik-rudar in 
okoljevarstveni tehnik. Predstavljeno na Posvetovanju rudarskih in geotehnoloških 
strokovnjakov ob 41. Skoku čez kožo, Slovenija, 3. april 2009. Dostopno prek   
http://www.srdit.si/41skok/clanki/   
54. Schultz, R. in Grimm, M. (2008). Recruitment and Retention Challenges in the Mining 
Industry. MINING.com. Dostopno prek https://www.semanticscholar.org/paper/ 
Recruitment-and-Retention-Challenges-in-the-Mining-Grimm/ 
92d8fb4cc287d0edddb8a52348b0abd42ee5c930  
55. Sinha, V. in Thafy, P. (2013). A Review on Changing Trend of Recruitment Practice to 
Enhance the Quality of Hiring in Global Organizations. Management. Journal of 
Contemporary Management Issues, 18(2), 141–156. Dostopno prek 
http://search.ebscohost.com.nukweb.nuk.uni-lj.si/ 
login.aspx?direct=true&db=buh&AN=93312106&lang=sl&site=eds-live  
56. Solow, R. (1998). What is Labour-Market Flexibility? What is it Good for? The British 
Academy, 97, 189–211. Dostopno prek https://www.semanticscholar.org/paper/WHAT-IS-
LABOUR-MARKET-FLEXIBILITY-WHAT-IS-IT-GOOD-
Solow/84046915f413c6a7c14f2d56427e5270da92b81e  
57. Stanz, K. (2009). Factors affecting employee retention: what do engineers think? 
Management Today, 25(8), 17–19. Dostopno prek https://repository.up.ac.za/ 
handle/2263/12199  
58. Svetlik, I. (2002). Slovenski kadrovski management v evropskem prostoru. V S. Možina 
(ur.), Management kadrovskih virov (str. 379–401). Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
59. Svetlik, I. in Lorenčič, M. (2002). Izobraževanje in usposabljanje. V I. Svetlik (ur.), 
Politika zaposlovanja (str. 256–291). Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
106 
 
60. Svetlik, I. in Trbanc, M. (2002). Oblikovanje, izvajanje in evalvacija politike zaposlovanja. 
V I. Svetlik, J. Glazer, A. Kajzer in M. Trbanc (ur.), Politika zaposlovanja (str. 34–55). 
Ljubljana: FDV. 
61. Svetlik, I. (2009a). Okolje menedžmenta človeških virov. V I. Svetlik in N. Zupan (ur.), 
Menedžment človeških virov (str. 63–94). Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
62. Svetlik, I. (2009b). Pridobivanje, izbiranje in uvajanje delavcev. V I. Svetlik in N. Zupan 
(ur.), Menedžment človeških virov (str. 283–336). Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
63. Swanson, R. A. (2001). Human resource development and its underlying theory. Human 
Resource Development International, 4(3), 299–312. 
https://doi.org/10.1080/13678860110059311  
64. This is gold. (2018). Fact sheet: training and development. Dostopno prek   
http://www.thisisgold.co.za/component/jdownloads/send/2-fact-sheets/1-fs-training-
development   
65. Trendle, B. (2008). Skill and labour shortages: definition, cause and implications. 
Queensland Department of Education, Training and the Arts Labour Market Research 
working paper, 54. Dostopno prek http://hdl.voced.edu.au/10707/128212  
66. Treven, S. (1998). Management človeških virov. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
67. Turnbull, P. in Wass, V. (1997). Job Insecurity and Labour Market Lemons: The 
(Mis)Management of Redundancy in Steel Making, Coal Mining and Port Transport. 
Journal of Management Studies, 34,  27–51. https://doi.org/10.1111/1467-6486.00041  
68. UMAR. (2019a). Poročilo o razvoju 2019. Ljubljana: Urad RS za makroekonomske analize 
in razvoj. Dostopno prek http://www.umar.gov.si/fileadmin/ 
user_upload/razvoj_slovenije/2019/slovenski/POR2019_splet2.pdf  
69. UMAR. (2019b). Pomladanska napoved gospodarskih gibanj 2019. Ljubljana: Urad RS za 
makroekonomske analize in razvoj. Dostopno prek 
http://www.umar.gov.si/fileadmin/user_upload/napovedi/pomlad/pomladanska_2019/pP
N_2019.pdf  
70. Van der Walt, F., Thasi, M. E., Jonck, P. in Chipunza, C. (2016). Skills Shortages and Job 
Satisfaction – Insights from the Gold-Mining Sector of South Africa. African Journal of 





71. Vukovič, G. in Miglič, G. (2006). Zagotavljanje kadrovskih virov. Kranj: Moderna 
organizacija. 
72. Zakon o urejanju trga dela – ZUTD. (2011). Sprejet v Državnem zboru Republike 
Slovenije, v veljavi od 1. januarja. Dostopno prek http://pisrs.si/Pis.web/ 
pregledPredpisa?id=ZAKO5840  
73. Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje – ZRSZ. (b. d.). Dostopno prek 
https://www.ess.gov.si/ncips/cips/opisi_poklicev/opis_poklica?Kljuc=2051&Filter=  
74. Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje – ZRSZ. (2019a). Poslovni načrt za leto 2019. 
Dostopno prek https://www.ess.gov.si/_files/12027/Poslovni_nacrt_ZRSZ_2019.pdf  
75. Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje – ZRSZ. (2019b). Napovednik zaposlovanja 
2019/I: Kaj delodajalci napovedujejo za slovenski trg dela za drugo polovico leta 2019? 
Dostopno prek https://www.ess.gov.si/_files/12351/Analiza_napovednik_zaposlovanja_ 
pomlad_2019.pdf  
76. White, M. (2003). Retraining Programs for Displaced Workers in the Post-Industrial Era: 
An exploration of government policies and programs in Canada and England. Compare: A 
Journal of Comparative and International Education, 33(4), 497–506. 
https://doi.org/10.1080/0305792032000127784  
77. Youndt, M. A. in Snell, S. A. (2004). Human resource configurations, intellectual capital, 
and organizational performance. Journal of Managerial, 16, 337–360. Dostopno prek 





Priloga A: Vprašalnik za zaposlene v jami (skupina A) 
 
1. sklop POMANJKANJE KADRA IN VPLIV TRGA DELOVNE SILE 
1. Kako spremembe na trgu delovne sile (gospodarska rast/gospodarska kriza) vplivajo na 
pridobivanje kadra v podjetju? 
2. Ali se v podjetju soočate s pomanjkanjem delovne sile v jami? Če da, kako rešujete ta problem? 
Za katere poklice najtežje pridobite delovno silo? 
3. Ali opažate spremembe v številu in kvaliteti zaposlenih na jamskih delovnih mestih v zadnjih 
desetih letih? Lahko daste kakšen primer? 
2. sklop PRIDOBIVANJE KADRA V PODJETJU 
4. Iz katerih virov pridobite največ delovne sile  (štipendisti, šola, javni oglasi, zavod in 
zaposlitvene agencije)?  
5. Katere strategije pridobivanja delovne sile bi po vašem mnenju morali uporabljati v podjetju 
(štipendiranje, javna objava oglasov preko zaposlitvenih portalov, karierni sejmi, zavod in 
zaposlitvene agencije, prekvalifikacija zaposlenih)?  
6. Ali menite, da podjetje dovolj naredi na področju zadrževanja zaposlenih v podjetju? Če da/ne, 
zakaj tako menite? 
3. sklop RAZVOJ ZAPOSLENIH V PODJETJU 
7. Kako ocenjujete razvoj zaposlenih v podjetju? Katere pristope razvoja zaposlenih izvajate v jami 
(pripravništvo, kroženje po deloviščih, mentorstvo, izobraževanja)? 
8. Na kakšen način usposabljate zaposlene v jami (usposabljanje na delovnem mestu, notranja in 
zunanja izobraževanja, razvoj kompetenc)?  
9. Ali imajo zaposleni možnost šolanja ob delu oz. prekvalifikacijo za pridobitev NPK? Če da, ali 
so deležni kakšnih ugodnosti? Kakšen je vaš pogled na te načine razvoja zaposlenih? 
4. sklop IZZIVI RAZVOJA IN USPOSABLJANJA ZAPOSLENIH V PRIHODNJE 
10. Kateri bodo po vašem mnenju največji izzivi za podjetje na področju razvoja in usposabljanja 
zaposlenih v prihodnjih 10 letih? 
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Priloga B: Vprašalnik za zaposlene zunaj (skupina B) 
1. sklop POMANJKANJE KADRA IN VPLIV TRGA DELOVNE SILE 
1. Kako spremembe na trgu delovne sile (gospodarska rast/gospodarska kriza) vplivajo na 
pridobivanje kadra v podjetju? 
2. Ali se v podjetju soočate s pomanjkanjem delovne sile v jami? Če da, kako rešujete ta problem? 
Za katere poklice najtežje pridobite delovno silo? 
3. Ali opažate spremembe v številu in kvaliteti zaposlenih na jamskih delovnih mestih v zadnjih 
desetih letih? Lahko daste kakšen primer? 
2. sklop PRIDOBIVANJE KADRA V PODJETJU 
4. Na kakšen način kadrujete (notranje ali zunanje kadrovanje) in kateri so vaši glavni viri 
pridobivanja delovne sile (štipendisti, šola, javni oglasi, zavod, zaposlitvene agencije)? 
5. Katere strategije pridobivanja delovne sile uporabljate (štipendiranje, javna objava oglasov, 
zaposlitveni portali/agencije, karierni sejmi, zavod, prekvalifikacija zaposlenih)?  
6. Ali imate vzpostavljeno strategijo za zadrževanje (ključnih) kadrov? Če da, kakšna je? 
3. sklop RAZVOJ ZAPOSLENIH V PODJETJU 
7. Kako ocenjujete razvoj zaposlenih v podjetju? Katere pristope razvoja zaposlenih izvajate v jami 
(pripravništvo, kroženje po deloviščih, mentorstvo, izobraževanja)? 
8. Na kakšen način usposabljate zaposlene v jami (usposabljanje na delovnem mestu, notranja in 
zunanja izobraževanja, razvoj kompetenc)?  
9. Ali imajo zaposleni možnost šolanja ob delu oz. prekvalifikacijo za pridobitev NPK? Če da, ali 
so deležni kakšnih ugodnosti? Kakšen je vaš pogled na te načine razvoja zaposlenih? 
4. sklop IZZIVI RAZVOJA IN USPOSABLJANJA ZAPOSLENIH V PRIHODNJE 
10. Kateri bodo po vašem mnenju največji izzivi za podjetje na področju razvoja in usposabljanja 
zaposlenih v prihodnjih 10 letih? 
 
 
